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 تقايرالشكر وال
الكتاب القلموأحصاه خطه ما ولكالحمدعدد يملأالميزان، لكالحمدحمداً اللهم

ووسعتهالرحمة،اللهملكالحمدعلىماأعطيتومامنعت،وماقبضتومابسطت

ديمأوحديثفيسرأوعلانية،،اللهملكالحمدعلىكلنعمةأنعمتبهاعلينافيق

اللهمصلعلىنبينامحمدصاحبالقلبالأتقىوالثوبالأنقي،خيرمنهللولبى

وأفضلمنطافوسعىوأعظممنسبحربهالأعلى.

علموالمعرفة،لاالجزيلالىجامعةالسودانللعلوموالتكنولوجيا،منارةبالشكرأتقدم

ليلإتاحتها الفرصة لللحصوهذه الماجستير درجة التكاليفوالمحاسبةيفعلى

،السودانللعلوموالتكنولوجيا،والشكرموصولالىمكتباتجامعةالسودانالإدارية

لين،ومكتبةجامعةامدرمانالإسلاميةيمكتبةجامعةالنوجامعةالخرطوم،ومكتبة

كتابةهذاالبحث.فيساعدتنيالتيعلىتوفيرهاالكتبوالمراجع

إنقلتشكراًفشكريلنيوفيكم،حقاًسعيتمفكانالسعيمشكورا،إنجفحبري

،إليصاحبالتميزوالأفكارالنيرة عنالتعبيريكتبكمقلببهصفاءالحبتعبيرا

،االبحثبقبولالإشرافعلىهذهتفضلل،محما عباالحميا محمود  فضيلةالدكتور/

هالكريمةونصحهالدائموسعةصدرهوكريمرعايتهالمستمرةوأخلاقعلىدعمهوو

،حفظهاللهووفقه.عطائهمنعلمهالفياض

تعجزالحروفأنتكتبمايحملقلبيمنتقديرواحترام،وأنتصفمااختلجبملء

لآخرين،فماأجملأنيكونالإنسانشمعةًتنُيردروبا،فؤاديمنثناءوإعجاب

الفضيلة صاحب إلى بالشكر أتقدم الأستاذفتح الرحمن الحسن منصور الدكتور/

بجامعةأمالقرىبالمملكةالعربيةالسعودية،علىإفادتهبعلمهالقيمحيثلميبخللي

بوقتهوجهده،مماساعدفيإثراءهذاالبحثحفظهاللهورعاه.

أوتيتكلبلاغةوأفنيتبحرالنطقفيالنظموالنثرلماكنتبعدالقولإلاأننيلوأ

الشكر واجب عن بالعجز ً ومعترفا مقصراً بتقدفأ، م إلىالشكر بالجميل والعرفان

 الإدارية،هداى سراج الاينالدكتورة/ والمحاسبة التكاليف قسم بكليةرئيس

والدكتور/التجاريةالدراسات التكاليففارس الطيب محما، بقسم المساعد الأستاذ ،

حإرشادوتوجيهاتساعدتفيإكمالهذاوالمحاسبةالإداريةلماقدماهليمننص

بقسم أساتذتي الىجميع بالشكر أتقدم كما والسداد، التوفيق اللهلهما أسأل البحث،

التكاليفوالمحاسبةالإدارية.

يرضيكم،شكراًشكراًمنالأعماقملككم،وربالعرشيحميمفجزيلالشكرنهديك

الهذاالبحثوإخراجهبهذاالصورة.لكلمنقدملييدالعونوالمساعدةفيإكم
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 مستخلصال
تناولالبحثموضوعالتكاملبينبطاقةةالأداءالمتةوا نوالتكةاليفعلةىأسةاشالأنشةطة

تمثلتمشكلةالبحثفيقياشأثةرالتكامةلوأثرهعلىتقويمالأداءبالمصارفالتجارية،و

.تقويمأداءالمصارفالتجاريةفياطالتكاليفعلىأساشالنشوبينبطاقةالأداءالمتوا ن

،كمةةاالتعةةرفعلةةىكيفيةةةتقةةويمالأداءبالمصةةارفالتجاريةةةالسةةودانيةإلةةىهةةدفالبحةةث

علةةىأسةةاشالتكةةاليفوالمتةةوا نالأداءالتعةةرفعلةةىأثةةرالتكامةةلبةةينبطاقةةةإلةةىهةةدف

لمصةةارفبعةةاااتخةةاذالسةةودانيةمةةنخةةلالتقةةويمأداءالمصةةارفالتجاريةةةفةةيالنشةةاط

التجاريةالسودانيةكدراسةحالة.

مجةالالمحاسةبةفةيالعلمةيتدعيمجهةودالبحةثالمساهمةفيمنخلالأهميتهبحثالهذاستمدي

حديثةةةفةةيالسةةاليبالأإحةةدىلمصةةارفلإدارةانةةهيقةةدمأفةةيهةةذاتةةهتبةةر أهميكمةةاالإداريةةة،

 .تقويمالأداءوالسليملقياشعمليالفيالتطبيقبدورهاتساهموالتيالمحاسبةالادارية

الباحةثاختبةر لإثبةاتصةحةالفرضةيات،كمةاالتحليلةي الوصةفي الباحةثالمةنهجاسةتخدم

قيةاشأداءفةيالتكةاليفيةؤثرعلةي:التكاملبينالبعُدالماليوالرقابةةهيأربعةفرضيات

تكةةاليفعلةةىأسةةاش،التكامةةلبةةينبعُةةدالعمليةةاتالداخليةةةوتحميةةلال المصةةارفالتجاريةةة

،هنةا علاقةةذات المسةتقبليةللمصةارفالتجاريةةالاسةتراتيجيةصةياغةفةيالنشاطيؤثر

تكامةلبعُةدالعمةلاءوتخفةياتكةاليفالأنشةطةوتقةويمأداءالمصةارففةيدلالةإحصةائية

تكامةةلبعُةةدالتطةةوروالنمةةووتخطةةي فةةي،وهنةةا علاقةةةذاتدلالةةةإحصةةائيةالتجاريةةة

فوتقويمأداءالمصارفالتجارية.التكالي

يتكونمجتمعالبحثمنمنسوبيالمصةارفالتجاريةةالعاملةهبالسةودانممثلةهفةيالإدارة

(مصةةرفاًتجاريةةاً،امةةاعينةةةالبحةةثفقةةدتةةمإختيارهةةا34العليةةاوالإدارةالتنفيذيةةةلعةةدد 

نسةةبة(مصةةارفب10بصةةورةعشةةوائيةمةةنمجتمةةعالبحةةثحيةةثبلاةةتفةةيمجموعهةةا 

(إسةةتبانة،وقةةدبلةةاعةةددالإسةةتبانات150%(مةةنمجتمةةعالبحةةث،وتةةمتو يةةععةةدد 29 

(إستبانةتمإجراءعمليةالإختباروالتحليلعليها.135المسترجعة 

إنتةدفقالمعلومةاتالماليةةالتشةايليةمةننظةامالتكةاليفعلةى: هةيمنأهمنتةائجالبحةث

اتمهمةةهلأهةةدافالتطةةويروالتحسةةينالمسةةتمرينعلةةىأسةةاشالنةة شاطتعُةة دقاعةةدةبيانةة

نظامبطاقةالأداءالمتوا نوالذيتنعكسنتائجهعلةىتحسةينفيالمنتجات،والتيت صب

،وتعتمةدالمصةارفالتجاريةةالمنظمةة مةواردلالأمثةلالاسةتثمارنتةائجالأداءمة نخة لال

.تقويمكفاءةوفعاليةالأداءفيامبشكلعالماليعلىنظامالتحليلالسودانفيالعاملة

إنشةاءدانالسةوفةيالعاملةةعلةىإدارةالمصةارفالتجاريةة:هةيالبحةثياتمنأهمتوصة

التكةةاليفوالةةذينيشةةالونمحاسةةبيمةةنكوادرهةةامةةنوالاسةةتفادةإدارةفرعيةةةللتكةةاليف

لتييقدمهاالمعلوماتاماستخدإنظامالتكاليفعلىأساشالنشاطوخرى،لتطبيقاوظائف

،وعلةىإدارةالمصةارفعلةىعمليةاتالمصةارفمنأجةلدعةمجهةودالتحسةينالمسةتمر

بمةايكفةلتحسةينحاليةاًالمطبقةةلتقةويمالقيامبخطواتجادةمنأجلتحسيننظةماالتجارية

الخدماتالمصرفية.تخاذالقرار،وتحسينعمليةالرقابةعلىتكلفةإعملية
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ABSTRACT 
The research discussed the subject of integration between a Balanced 
Scorecard and Activity-Based Costing and its impact of performance 
evaluation of commercial banks, the problem of the Search measure the 
impact of integration between Balanced Scorecard and Activity-Based 
Costing in Evaluating the Performance of Commercial Banks. 
The research aims to identify how to evaluate performance of Sudanese 
commercial banks, as well as to identify the impact of the integration of 
the Balanced Scorecard and the Activity-Based Costing in evaluating the 
performance of Sudanese commercial banks by selecting certain of 
Sudanese commercial banks as a case study. 
The researcher used the analytical descriptive methodto prove the 
validity of the hypotheses, and the Researcher tested four hypotheses 
which are: the integration of the financial dimension and cost control 
affect the commercial banks’ performance measurement , the integration 
of the internal processes dimension and absorbed activity-based costing 
affect  the formulation of future strategy for commercial banks, There 
was statistically significant relationship in integration customers 
dimension and reducing the costs of activities and evaluating the 
performance of commercial banks, There was statistically significant 
relationship in the integration of development and growth dimension and 
cost planning and evaluating the commercial banks performance. 
Research population consists of commercial banks and the representative 
of the Sudan in the top management and operational management of the 
number (34) commercial bank, either a sample search has been chosen at 
random from research society where totaling (10) banks Represent (29%) 
of the research society and the distribution of the number of (150) 
questionnaire, the total number of recovered scales (135) questionnaire 
and using in a process of testing and analysis. 
The Research’s most significant results were: the operational financial 
information flow from the activity based costing system  considered an 
important database for the purposes of products continuous improvement 
which flows into the Balanced Scorecard system, which its results 
reflected on improving performance results  through the optimal 
investment of organization resources , it was found that the commercial 
banks operating in Sudan generally depends on the financial analysis 
system in evaluating the efficiency and effectiveness of performance. 
The Research reached the following recommendation : The commercial 
banks operating in Sudan should establish a subsidiary management for 
costing and take advantage of their costing accountants staff who are 
occupying others jobs, to apply the activity based cost system and using  
information provided in order to support the efforts of continuous 
improvement on the bank's operations, The commercial banks' 
management ought to make serious steps in order to improve the 
evaluating systems which are currently applied in order to ensure better 
decision- making process , and improve the controlling process on the 
cost of banking services. 
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 فهرس الموضوعات
 رقم الصفحة عنوان الموضـــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع

 أ الإستهلال

 ب الإهداء

 ج الشكر والتقدير

 د المستخلص

Abstract هـ 

 و فهرس الموضوعات 

 ز جداولالفهرس 

 ح شكالالأفهرس 

 1 المقدمــــــــــة

 2  منهجيالأولاً: الإطار 

 7 ثانياً: الدراسات السابقة

 38 بطاقة الأداء المتوازن :  الفصل الأول

 39 أهمية بطاقة الأداء المتوازنومفهوم ونشأة المبحث الأول : 

 50 الاستراتيجيةالإدارة  خطوات تنفيذأهمية وومفهوم  : الثانيالمبحث 

 60 الأداء المتوازنخطوات تطبيق بطاقة ومتطلبات والمبحث الثالث : أبعاد 

 70 النشاط أساس عليالتكاليف  نظام: الثانيالفصل 

 71 ومزايا نظام التكاليف على أساس النشاط أهميةو : مفهوم المبحث الأول

 80 أساس النشاط عليالتكاليف  نظام احل عملمكونات ومرومجالات :  المبحث الثاني

 92 أساس النشاط عليالمتوازن والتكاليف  داءبطاقة الا بين ل: التكام الثالثالمبحث 

 99 الفصل الثالث: تقويم الأداء

 100 احل تقويم الأداءومر أهميةوالمبحث الأول: مفهوم 

 110 تقويم الأداءفي  الحديثة والاتجاهات مؤشراتو : مقاييسالثانيالمبحث 

 119 أداء المصارف التجارية ومقاييسوظائف والمبحث الثالث: مفهوم 

 127 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية

 128 عن المصارف محل الدراسةتعريفية  المبحث الأول: نبذة

 145 إجراءات الدراسة الميدانية: الثانيالمبحث 

 167 الخاتمــــــــــة

 168 أولاً: النتائــــــــــــــج

 169 ثانياً: التوصيــــــــــــات

 170 المصادر والمراجع

 181   ملاحــــقال



 

 

 فهرس الجااول

 رقم الصفحة عنوان الجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــاول رقم الجاول

61خصائصمقاييسالأداءالماليمقارنةبخصائصالأداءغيرالمالي (1/3/1)

68خطواتتطبيقبطاقةالأداءالمتوا ن (1/3/2)

77ونظامالتكاليفعلىأساشالنشاطمقارنةبينالأنظمةالتقليدية (2/1/1)

84بعاالأنشطةومسبباتها (2/2/1)

123المصارففيتطبيقبطاقةالأداءالمتوا ن (3/3/1)

147للمبحوثينوفقاًلمتايرالعمرالتكراريالتو يع (4/2/1)

148العلميالتو يعالتكراريللمبحوثينوفقاًلمتايرالمؤهل (4/2/2)

149العلميالتو يعالتكراريللمبحوثينوفقاًلمتايرالتخصص (4/2/3)

150الوظيفيالتو يعالتكراريللمبحوثينوفقاًلمتايرالمسمى (4/2/4)

151التو يعالتكراريللمبحوثينوفقاًلمتايرسنواتالخبرة (4/2/5)

152المهنيالتو يعالتكراريللمبحوثينوفقاًلمتايرالمؤهل (4/2/6)

153الصدقالداخليلعباراتالاستبانةاختبار (4/2/7)

154فرضياتمعالتكرارالكليللبينكلفرضيةالارتباطمعاملاختبار (4/2/8)

155خكرونباطريقةالتجزئةالنصفية,وألفاباستخدامالثباتاختبار (4/2/9)

Sample Kolmogorov-Smirnov)156-1 الطبيعيالتو يعاختبار (4/2/10)

157التو يعالنسبيللمبحوثينلعباراتالفرضيةالأولى (4/2/11)

157التو يعالنسبيللمبحوثينلعباراتالفرضيةالثانية (4/2/12)
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158ابعةالتو يعالنسبيللمبحوثينلعباراتالفرضيةالر (4/2/14)

159(للأوساطالحسابيةلعباراتالفرضيةالأولىT-test اختبار (4/2/15)

161(للأوساطالحسابيةلعباراتالفرضيةالثانيةT-test اختبار (4/2/16)

163(للأوساطالحسابيةلعباراتالفرضيةالثالثةT-test اختبار (4/2/17)

165الحسابيةلعباراتالفرضيةالرابعة(للأوساطT-test اختبار (4/2/18)
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 47 الجيل الثاني لبطاقة الأداء المتوازن (1/1/3)

 54 لاستراتيجيةخطوات تنفيذ الإدارة ا (1/2/1)

 59 علاقة بطاقة الأداء المتوازن بالإدارة الاستراتيجية (1/2/2)
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 82 تصنيف الأنشطة (2/2/2)
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 87 أساس النشاط علياستخدام المعلومات حسب نظام التكاليف  (2/2/4)

 90 لمراكز الأنشطةوفقاً تتبع التكاليف  (2/2/5)
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 الإطار المنيجي:  أولًا:
 تمييد:

 تصببب ايقالالمنظببب م   ً أس سبببتعتئببد  ف بببا تصببب اة قالافببا الئة ببب   المصببب دو اوداً م مببب ً  تمعبب 
العاةبا مبن الترةبدا  خ صب   المصبدفة  ئصبة الأعم ل ئصبة  ع مب  والئة ب   ئة   هتواجو  ، الحاةث

ترةةبببد ال بببد   ىالببب ئ لتوجبببه دا ل بببال الترةببب سبببتج ئ الاممببب  ةت مببب  سبببدع   والمتواصبببم المتسببب دع  
المن سبئ  لمواجبه  سبتداتةجة  والاووضب  الخ ب   ، قةب   وتوبوةم الأاا  فبا س لة  المسبتخام والأ

والبك ،  الأاا  توبوةم فبات بوةد الأسب لة  المسبتخام   أهمةب ، ولتحوة  هاا ظ بد   تمك الترةدا 
، ومعدفب  الجوانبب  التبا تحتبب    فضببلأوضب   أ ىالبب نتوب لللامن بب   سبتة ا والالتحاةبا جوانب  الوببو  

النتب    الم لةب   ىعمب الأاا  فبا السب ئ  ةوتصبد، ولم  كب ن توبوةم  ت وةد والتحسةنالمزةا من  الى
، فوبا ةئباو فبا الظب هد أن  وأنه لم ةكن لةؤاي ئ لضدود  إلى قة   النجب   الحوةوبا لممنظمب  فو 

ئسببئ  عوامببل  مسببتمد نحببااداجةببا  ، لكببن ةمكببن أن تكببون المنظمبب  فببا  لممنظمبب  النتبب    الم لةبب 
 لبم ةكبنالصود    الالأاا  ئ، ولالك نجا أن تووةم  عتئ دالاخاه  فا ألم ةتم قة س   و  هم مخدى ا

ونسببئ  ل ببال الح جبب  ظ ببد  ،  هببااف  كبب ول لمتدكببا مببن سببلام  تحوةبب  المنظمبب  لدؤةت بب  ودسبب لت   وأ
، ولعببل مببن  الجوانبب  الم لةبب  واةببد الم لةبب  لبب اا  اعتئ دهبب تدخببا فببا  الأاا م ةسبب لة  حاة بب  لتوببو أ

م والباي 1992عب م فبانبوتدن  اواةةةدوئد  ك ئلان  ودل  الايالنظ م  الحاة   س لة هال الأأهم 
دؤةبب  ( والبباى ةتببدجم Balanced Scorecard)( BSC) المتببوازن الأاا ةعببدو ئنظبب م ئ  قبب  

،  المبب لاالمحببود  :اأدئعبب  محبب ود وهبب عمببى ئ لاعتمبب االمنظمبب  الببى أهببااو ممموسبب   واسببتداتةجة 
 .التعمةم والنمو محودو ،  العُملا محود ،  العممة   الااخمة محود 

قب اد عمبى  ئ  إاادةب مح سبوجبوا نظب م  هباالأاا  من ج ن  اخد فإن من أهم دك  ز تووةم 
فببا  ك نبب  الأنظمبب  التومةاةبب قببا ، و  اادةبب  الددببةا الإ البببودادا  لاتخبب اتببوفةد المبببعموم   المبببلا م  

المتزاةبا   نتو اا الا، إلا أن  ستداتةجة الاتحو  نت    مدضة  لمتخاي الودادا   المح سئ  الإاادة 
 بببد  جاةبببا  لوةببب   التكببب لةو ئرةببب   قتبببدا اافعببب  الك ةبببد مبببن الم تمبببةن إلبببى  ى هبببال الأنظمببب عمببب

، فك ن من أهبم  مبدا  هبال  اادة الودادا  الإ لاتخ اأك د ملا م   التكمة عن الوصول إلى ئة ن   
نظ م ئ هاا النظ م ىةسم، و م 1996ع م فا وك ئلان كوئد قامه كل من المج واا  النظ م الاي 

ت ئةبب   وةلاحببظ أن،  (Activity Based Costing) (ABC)   ندببالأ أسب  التكب لةو عمببى 
 بب   حةببث أن المصبب دو وم ببم لمر ةبب  نسببئ  لخصوصببة  هبباا ال المصببدفاالو بب    فببانظبب م هبباا ال

، وهببا خببام   لةسبب  نم ةبب    ئتبب  التكمةبب  ئببل أن بب  تتببد د ئدببكل كئةببد  توببام العاةببا مببن الخببام  
كبل  افلائبا مبن ت ئةب  نظب م تكب لةو ةداعب، لبالك  وكبل خامب  عمةبلوكبل  ندب   ئخصوصة  كل

 .   وكل خام  وكل عمةلكل ند مستوى ىو عمةل التك عن الك وةوام ئة ن  
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 مشكمة البحث:
نظبب م اسببتخاام أن  ىةدببةد الببئعضبب   جمةبب  الاداسبب   السبب ئو  المتببوفد  وجببا الئ حببث أن  ئ سببتودا 

 : الاداس ، ومن تمك  ند  ئ  ق  الأاا  التوازن ةما الماةدةن ئإ  د د مل ومتك مل عن أاا  الأ
 المؤسسبببا الالتبببزام مسبببتوىقةببب    فببامدبببكم  الاداسببب   وتم مببب  م(2008محفةةةوظ جةةةودة   دراسةةةة

تم مب  مدبكم  الاداسب  و  (5105  فةت  الةرحمن الحسةن: دراسةة، ئ  ق  الأاا  التبوازن  ستخاام ئ
أن  ىالبب كمب  تدببةد ئعبد الاداسبب   السب ئو  ، فبا قصببود اسب لة  توببوةم الأاا  والدق ئب  التومةاةبب 

،  وموضوعة أك د اق  تكمة  ئصود   قة   عمىااد  لإ  ةس عا ا أس   الند عمىنظ م التك لةو 
عبام تبوفد نظب م  فباتم مب  مدبكم  الاداسب  و  م(5117فيصةل زمةاط   دراسةةومن تمك الاداس  : 

 م(5105نضةال روو    :دراسةة،  تك لةةا كو  ةضمن تواةم الخام   الصحة  ئدكم   الام ل
حةببث ةلاحببظ الئ حببث وجببوا فجببو   ، تم مبب  مدببكم  الاداسبب  فببا تحاةببا تكمةبب  الخببام   المصببدفة و 

فبببا الاداسببب   التبببا تبببم عدضببب   وتتم بببل فبببا عبببام ت دق ببب  البببا اداسببب  توبببوةم الأاا  ئ لمصببب دو 
 ،   أسبب   الندبب عمببىالتكبب لةو و  ئ  قبب  الأاا  المتببوازن نظبب ما التك مببل ئببةن سببتخاام التج دةبب  ئ

ئ  قببب  الأاا   نظببب م قةببب   أ بببد التك مبببل ئبببةن تتم بببل فبببا ئحبببثمببب  توبببام فبببإن مدبببكم  ال عمبببىئنببب   و 
عمبببى توبببوةم أاا  المصببب دو  (ABC    أسببب   الندببب عمبببىالتكببب لةو ونظببب م  ، (BSC المتبببوازن 
 ةمكن صة ا  مدكم  الئحث فا التس ؤلا  الآتة :و  ، التج دة 

قةببب   أاا  المصببب دو  عمبببىالتكببب لةو  عمبببىوالدق ئببب   المببب لاالتك مبببل ئبببةن الئُعبببا هبببل ةسببب عا . 1
 ؟التج دة 

 عمببىعمببى أسبب   الندبب   التكبب لةو تحمةببل العممةبب   الااخمةبب  و التك مببل ئببةن ئُعببا . هببل ةسبب عا 2
  ؟التج دة  المستوئمة  لممص دو الاستداتةجة صة ا  

تك مبببل ئُعبببا العمبببلا  وتخةبببةد تكببب لةو الأندببب    فببباهنببب ك علاقببب  اا  الالببب  إحصببب  ة  . هبببل 3
 ؟وتووةم أاا  المص دو التج دة 

ئُعا الت ود والنمو وتخ بة  التكب لةو وتوبوةم تك مل  فاإحص  ة  هن ك علاق  اا  الال  . هل 4
 ؟التج دة  أاا  المص دو

 أىدا  البحث:
 تحوة  الأهااو الت لة : الىةسعا الئ حث من خلال هال الاداس  

 .التج دة  ئ لمص دو الأاا التعدو عمى كةةة  تووةم . 1
قةبب   أاا   عمببى عممةبب  التكبب لةو عمببىوالدق ئبب   لمبب لااالتك مببل ئببةن الئُعببا أ ببد  ىالتعببدو عمبب. 2

 .المص دو التج دة 
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عمببى أسبب   الندبب   التكبب لةو تحمةببل العممةبب   الااخمةبب  و التك مببل ئببةن ئُعببا أ ببد  عمببىالتعببدو . 3
  .التج دة  المستوئمة  لممص دو ستداتةجة  الاصة ا   عمى
تك مل ئُعا العملا  وتخةةد تك لةو  فاعلاق  اا  الال  إحص  ة  . التعدو عمى ماى وجوا 4

 .الأند   وتووةم أاا  المص دو التج دة 
ئُعبا الت بود والنمبو وتخ بة  تك مبل  فباعلاقب  اا  الالب  إحصب  ة  . التعدو عمى ماى وجبوا 5

 .التج دة  أاا  المص دوالتك لةو وتووةم 
 البحث:  أىمية

 الئحث من ج نئةن: أهمة ةمكن إئداز 
 العممية: الأىمية
مجبب ل  فببا العممبباتبباعةم ج ببوا الئحببث فببا  المسبب هم  مببن خببلال أهمةتببه ئحببثال هبباا سببتماة     

لاداس   الس ئو  والكت ئ   اا  خلال إ لاعه عمى ا من لاحظ الئ حثحةث  ، المح سئ  الإاادة 
تن ولبب   التبباقمبب  الاداسبب    ، والعدئةبب  المكتئبب   السببواانة  ىعمببى مسببتو  ئموضببو  الئحببث الصببم 

 عمببىالمتببوازن والتكبب لةو  ئ  قبب  الأاا  نظبب ماة بب  والمتم مبب  فببا الأسبب لة  الااادةبب  الحااسببتخاام 
عظم الاداسب   السب ئو  ظل إجم   م فا ، تج دة الند   فا عممة  تووةم أاا  المص دو ال أس  

و الإااد  فببا تحوةبب  مت مئبب   وأهبباا مح سببئ  الإاادةبب مجبب ل ال فبباومةاةبب  نظمبب  التعمببى فدببل الأ
 هاا المج ل. فا المعدفادتا هاا الئحث لسا الةداغ ، لاا ة الحاة   الاستداتةجة 

  العممية: الأىمية
حاة   فا المح سئ  الس لة  الأ إحاىلمص دو لإااد  ا نه ةوامأ فاأهمة  هاا الئحث تئدز       

الأاا  مببن خببلال التك مببل توببوةم و السببمةم لوةبب    العممببافببا الت ئةبب   ئبباوده  تسبب هموالتببا الااادةبب  
مبببن العلاقببب    سبببتة ا والا ، الندببب   أسببب   عمبببىالمتبببوازن والتكببب لةو  الأاا ئ  قببب   نظببب مائبببةن 

 ئصود  أك د اق  ودمولةه. لوة   وتووةم الأاا المدتدك  ئةن م  
 يج البحث:من

 تة :العممة  الآ من خلال الأس لة  الوصةا التحمةمان   ةستخام الئ حث الم
وتتئب  ت بود  ، سب ئو وتحمةل الاداس   ال ستعدادا فا: وتم الاعتم ا عمةه الت دةخا سمو الا. 1

 موضو  الاداس . الانظم مة وم 
 المدكم  وصة ا  الةدضة  . تحاةا  ئةع ل استخاامهوتم  :الاستنئ  ا سمو . الا2
م  توصل إلةبه مبن كت ئب   عممةب  سبوا  ك نب  كتب  أو  استودا حةث تم  :الاستودا ا سمو . الا3

 .عممة  متخصصه تن ول  ئعد أو جُل جوان  الموضو   مجلاأو اودة   
 .المةاانة  الاداس  ستخاام ئ :التحمةما الوصةا سمو الا. 4
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 فرضيات البحث:
 : الت لة الةدضة   اختئ د الى من خلال هال الاداس  حث ةسعا الئ
  ىعم ةؤ د الند   أس   ىالأاا  المتوازن والتك لةو عمإن التك مل ئةن ئ  ق   :ةالرئيس يةالفرض
 : الةدضة   الاتة   ، وتتةد  عن التج دة   ئ لمص دو الأاا تووةم 

 .قة   أاا  المص دو التج دة  فاالتك لةو ةؤ د  عمىوالدق ئ   الم لان الئُعا التك مل ئة. 1
صببة ا   فبباعمببى أسبب   الندبب   ةببؤ د التكبب لةو تحمةببل الااخمةبب  و العممةبب   التك مببل ئببةن ئُعببا . 2

  .التج دة  المستوئمة  لممص دو الاستداتةجة 
تك مببل ئُعببا العمببلا  وتخةببةد تكبب لةو الأندبب   وتوببوةم  فبباهنب ك علاقبب  اا  الالبب  إحصبب  ة  . 3

  .أاا  المص دو التج دة 
أاا  ئُعا الت ود والنمو وتخ ة  التك لةو وتوبوةم تك مل  فاهن ك علاق  اا  الال  إحص  ة  . 4

 .التج دة  المص دو
 أدوات جمةع البيةانات:

 لااوا  الاتة :ا ستخاام تم جم  الئة ن   ئ
 .  اا الرددلم  خصةصً  صم تئ ن اس فاوتتم ل  أاوا  جم  الئة ن   الأولة :

 ، العممةبببب  المجببببلا  ، الئحببببوث،  الكتبببب  والمداجبببب  فبببباوتتم ببببل ئة نبببب   ال  نوةبببب : أاوا  جمبببب  ال
 التو دةد الدسمة  والإنتدن  .  ، الناوا  العممة ،  الدس  ل العممة ،  الاودة   العممة 
 حدود البحث: 

 الع مم  ئولاة  الخد وم. التج دة   : المص دوالمك نة 
 .م2016/ه1437 :الزم نة 

 :الإجرائية التعريفات
 : الك اةد عمى قدةن  تال لم م  الت لة  الالالا  الاداس  فا الوادا  لممص مح   ةكون
  دسب ل  واسبتداتةجةو  دؤةب  تدجمب  فباعئب د  عبن نظب م ةسب عا : المتةوازن الأداء قياس بطاقة. 0
 الم لا المحود :هاو  د ةس  مح ود أدئع  تة عل خلال من ممموس  ومو ةة  أهااو إلى  منظمال

 ئبةن التبوازن تحوةب  وكبالك ، النمبوو البتعمم  ومحبود العمبلا  ومحبود الااخمةب  العممةب   ومحبود
 .الأجل  وةم  والأهااو الأجل قصةد  الأهااو
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 عمى توزةع   ةتم التا التك لةو لحس   نظ م عن عئ د :  طانشال أساس عمى التكالي  نظام. 5
 المنتجب   هبال تسبتخامه م  عمى  اً ئن  الخام   أو لممنتج   تحمةم    م ومن ،  نظمالم أند  

 .أند   من الخام   أو
لتحوةب  أفضل ئصود   الموادا المت ح استخاام التدكا من كة ة  ةوصا ئه عممة   :. تقويم الإداء3

وبببدادا  التصبببحةحة  لإعببب ا  ال تخببب اوا،  اداسببب  مببباى جبببوا  الأاا  الأهبببااو المخ  ببب  مبببن خبببلال
 خ   .ئم  ةحو  الأهااو الم المنظم  أند  توجةه 
 البحث:ىيكل 
إ بب د مح ولبب  الئ حببث لعج ئبب  عمببى الاسبب م  الئح ةببب  ولتحوةببب  أهببااو الاداسبب  فوببا تببم  فببا      

حبباى عدببددئعبب  فصببول د ةسبب  أتوسببةم الئحببث الببى موامبب  و  ئ لموامبب  ومختتمببً   مئتببا  ً ،   ً ح ببمئ وا 
 :الت لائ لنت    والتوصة   والك عمى النحو 

 فبببالأهبببم الاداسببب   السببب ئو   واسبببتعداد المن جببباالئحبببث ئئةببب ن الإ ببب د  اسبببت لالفوبببا تبببم       
حةبث  ، مة وم، خ وا ، وأئعب ا ئ  قب  الأاا  المتبوازنئ :الةصل الاول اختصو ،  موضو  الئحث

ندبببد ، مة بببوم، وأهمةببب  ئ  قببب  الأاا  : المئحبببث الأول ةتنببب ول،  مئ حبببثتبببم البببك مبببن خبببلال  لا ببب  
،  الاسببتداتةجة مة بوم، أهمةبب ، وخ بوا  تنةةببا الإااد  ئتنبب ول : ال بب نا، واخببتص المئحبث  المتبوازن

؛  أئعبب ا، مت مئبب  ، وخ ببوا  ت ئةبب  ئ  قبب  الأاا  المتببوازنئتنبب ول  فبب ختص: امبب  المئحببث ال  لببث
 عمببىمة ببوم، مجبب لا ، وعلاقبب  ئ  قبب  الأاا  المتببوازن ونظبب م التكبب لةو ئ :ال بب ناالةصببل  اخببتص

أهمةب ، ومزاةب  نظب م ، مة بوم :ول من ب ، ةتنب ول الأ ، والك من خلال  لا ب  مئ حبث أس   الند  
 نظب م ومحبااا مجب لا ، مكونب  ،  :ال ب نا، ئةنمب  ةتنب ول المئحبث  التك لةو عمى أس   الندب  

ئ  قبب   نظبب ماالببدئ  والتك مببل ئببةن  :ئحببث ال  لببث فةتنبب ولمامبب  ال،  أسبب   الندبب   عمببىالتكبب لةو 
مة بوم، موب ةة ، ئتنب ول  :واخبتص الةصبل ال  لبث ، أس   الندب   عمىالأاا  المتوازن والتك لةو 

مة ببوم، أهمةبب ،  :، والببك مببن خببلال  لا بب  مئ حببث ، ةتنبب ول المئحببث الأول ووظبب  و توببوةم الأاا 
 فبباالحاة بب   والاتج هبب  مؤدببدا ، ،  موبب ةة :فةتنبب ول ال بب نا، امبب  المئحببث  ومداحببل توببوةم الأاا 

؛  التج دةب  مة بوم، وظب  و، وموب ةة  أاا  المصب دو :المئحث ال  لثةتن ول ئةنم  ،  تووةم الأاا 
 :تنب ول المئحبث الاولة،  فوا اختص ئ لاداس  المةاانة  والك من خبلال مئح بةن لدائ ام  الةصل ا

 واختئبببب دتحمةببببل الئة نبببب    :ال بببب ناالمئحببببث  ئةنمبببب  ةتنبببب ول،  عببببن المصبببب دو محببببل الاداسبببب نئببببا  
 والملاح .  خ تم  الئحث تم عدد النت    والتوصة فا ، و  الةدضة  



7 

 

 

 الدراسات السابقة: :ثانياً 
وقا تم توسةم   البى  ، الاداس  ئموضو  الصم  اا  الس ئو  الاداس   من عاا عمى الئ حث ا م 

 : لا   اقس م كم  ةما
 الدراسات التي تناولت بطاقة الأداء المتوازن: :القسم الأول

 (1) (م2008: محفوظ أحمد جودة  دراسة. 0
 المؤسسبا الالتبزام فاالمتوازن وأ د   الأاا  ئ  ق ت ئة  نظ م موضو   الاداس  هال تن ول 

وتنحصد مدكم  الاداس  فا إ  د  مجموع  مبن الأسب م  ،  ددك   الالمونةوم الادانة  فاةن لمع مم
المؤسسا لاى الدبدك   موضبو  الاداسب ؟ وهبل هن لبك تبد ةد معنبوي  الالتزام مستوىم  هو  :من  

 .؟المؤسسا الالتزامعا من أئع ا المتوازن فا كل ئُ  ئ  ق لنظ م 
ازن المتببو  الأاا  ئ  قبب نظبب م لت ئةبب  هبباف  الاداسبب  إلببى توبباةم المدتكببزا  النظدةبب  والعممةبب  

 . المؤسسا وأنواعه الالتزاممة وم  ، والتعدو عمى وكالك لمة وم الأاا  المؤسسا
 ئ  ق المن   التحمةما المو دن ئةن الددك   الم ئو  لنظ م استخاام الاادس  عمى  اعتما 

 . المؤسسا الالتزامحةث تد ةدل عمى من  لمنظ مالمتوازن واةد الم ئو   الأاا قة   
الأاا   ئ  قببب لا ةوجبببا تبببد ةد معنبببوي لت ئةببب  نظببب م  الاداسببب  عبببا  فدضبببة   من ببب : اختئبببد 
 المؤسسا فا الددك   مدتةعً .  الالتزام مستوى، كالك  المؤسسا الالتزامالمتوازن عمى 

قةب    ئ  قب أن هن لبك تبد ةد معنبوي لت ئةب  نظب م  من النت    التا توصم  إلة ب  الاداسب :
 المؤسسا الالتزامأئع ا  كل ئُعا من فاك ئدكل ع م وكال المؤسسا الالتزامالمتوازن فا  الأاا 

نظد   ةج  أن ةتئنا المسؤولةن فا المنظم   أنه ئ   الاداس : أوص من التوصة   التا 
 .والتوس  فا ت ئةو   الاستداتةجة أك د دمولة  لمة وم الدق ئ  

 الأاا تن ول ب  لنظب م ئ  قب   فا م  هال الاداس  متم ل اتة  أوجه  أن هن ك الئ حث ةلاحظ
  ، حةببث تن ولبب الالمونةببوم الادانةبب  دببدك   فببالمعبب ممةن  المؤسسببا الالتببزام عمببىوتببد ةدل  المتببوازن

المتبببوازن مبببن خببببلال  الأاا ئ  قببب  توبببوةم أاا  المصببب دو ئ سبببتخاام نظببب م نظببب م   الح لةبببلاداسببب  ا
 الردد.، كم  تختمو عن   من حةث الند    أس   ىلتك لةو عمالتك مل ئةنه وئةن نظ م ا

                                                 

 
شةركات  فةيلمعةاممين  الموسسةيالالتةزام  فةيتطبيق نظام قياس الأداء المتوازن وأثرة محةوظ أحما جبوا  ،   (1)

ج مع  العموم الت ئةوة  الخ صب   ، ، المجم  الادانة  لمعموم الت ئةوة  ، سمسم  العموم الانس نة  الالمونيوم الاردنية
 م .2008،  ال  ناعدد ، العاا  الح اي، عم ن ، المجما 
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  (1)( 5119  دودين يوس  دراسة: أحمد. 5
 فبا  الأاا  المتبوازنالمعوقب   التبا تحبول اون ت ئةب  ئ  قب   موضبو  الاداسب  هبالتن ول  

 ئ  قب اسبتخاام  مباى مب  :اتبالآالتسب ؤل  فبا الاداسب  مدبكمه ، وتم مب  الئنبوك التج دةب  الادانةب 
  .الأدانة ؟ الئنوك التج دة  فا المتوازن الأاا 

 المتبوازن فبا الأاا  ئ  قب  اون ت ئةب  تحبول التبا المعوقب   معدفب  إلبى الاداسب   هباف
 المعوقب   عبن الكدبو البى، كمب  ت باو  العب ممةن ئ ب  نظبد وج ب  مبن الأدانةب  التج دةب  الئنبوك
 تووةم أاا  الئنوك التج دة  الادانة . المتوازن فا الأاا من جة  ئ  ق  استخاام  تحول اون التا

 الدخصببة  مبب  الموبب ئلا  الاداسبب  المببن   الوصببةا التحمةمببا عببن  دةبب  إجببدا  اعتمببا 
 .الأدانة  التج دة  الئنوك معظم فا المسؤولةن

 المتعموب  المعوقب   ئبةن إحصب  ة  الالبه او أ بد ةوجبا لا :الةدضة   الآتة الاداس   اختئد 
،  دانةب الا الئنبوك المتوازن فا الأاا  ئ  ق استخاام الم لة  و  المعوق  و  ، المعموم  ،  ئ لتخ ة 

 .المتوازن الأاا  ئ  ق استخاام  لواق  المئحو ةن ادا  حس  إحص  ة  الال  اا  فدوق   ةوجا لاو 
فبا  تسب عا ملا مب  معمومب   لبعااد  المتبوازن تبوفد الأاا  ئ  قب  الاداسب : أن نتب    مبن

 الأاا لوةب   وتوبوةم  ومتكب ملاً  دب ملاً  نظ مب ً  تعبا أن ب  كمب  ، المختمةب  الاقتصب اة  الوبدادا  اتخب ا
 الجوان  الم لة  واةد الم لة  فا آن واحا. ةدخا فا الاعتئ د

تحبول اون  التبا ئمع لجب  المعوقب   الأدانةب  التج دةب  الئنبوك قةب م الاداس  ئضدود  أوص 
الئنبوك ئ سبتو    الخئبدا  قةب م تمبك  ئضبدود  أوصب ، كمب   المتبوازن  الأاا ئ  قب  ت ئةو ب  لنظب م

 .والتمةز الإئاا  عمى جمة  الع ممةن المتوازن وتدجة  الأاا  ئ  ق  ت ئة  اف لممس عا 
المتببوازن  الأاا ئ  قبب  مبب  هببال الاداسبب  حةببث أن بب  تن ولبب   اتةبب  أن هنبب ك الئ حببث  ةلاحببظ

اداسبب  الوسببع   ، الئنببوك التج دةبب  الادانةبب  فببا اسببتخاام  مببن حةببث المعوقبب   التببا تحببول اون 
ئ لمصبب دو  الأاا المتببوازن فببا عممةبب  توببوةم  الأاا نظبب م ئ  قبب  اسببتخاام أ ببد معدفبب   الببى الح لةبب 
 .الند   أس   عمىمن خلال التك مل فا م  ئةنه وئةن نظ م التك لةو  التج دة 

                                                 

 
 دراسةة ميدانيةة() بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية الأردنيةاستخدام ، معوقات  أحما ةوسو اواةن (1)
،  ال ب نا، العباا  الت سب المجما  ، ، الادان ، ج مع  الزدق   الخ ص  مجم  الزدق   لمئحوث والاداس   الإنس نة  ،

 م.2009
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 (1)( 5119دراسة: محمد ابو قمير . 3
الأاا  ئ  قببب   سبببتخاام المحببباوا ئتن ولببب  هبببال الاداسببب  موضبببو  توبببوةم أاا  ئنبببك فمسببب ةن 

الح لةب  ك فةب   الأاا الأس م  الت لة : هبل أنظمب  توةبةم  فاالاداس  هال تتمخص مدكم  ، و  المتوازن
 المصبب دو أاا ك فةب  لتوةبةم  الأاا  المتببوازن ئوضبع   الحب لهبل ئ  قب  ، و  ؟المصب دو أاا لتوةبةم 
  .؟فا فمس ةن الع مم 

ئ  ق  الأاا  المتوازن عن  دة  إض ف  ئُعبا خب م  وهبو )الئعبا هاف  الاداس  إلى ت وةد 
 وأ بداً معنوةبً  كئةبداً  فا أن تئنا المنظم  لاود اجتم عا ةحو  مبداوااً إةج ئةب ً  المتم لا( الاجتم ع

 ، كم  ةحو  لممنظم  العاةا من المزاة  التا تس هم فا تعزةز المدكز التن فسا ل  . عمى المجتم 
عمبى مسبتوى الأاا  المتبوازن ئ  قب  ؤ د مووم   أئعب ا الةدضة   الت لة : ت الاداس  اختئد 

توجا فدو  اا  الال  إحص  ة  ئبةن اسبتج ئ   المئحبو ةن حبول )مباى  ، فا ئنك فمس ةن الأاا 
 فا ئنك فمس ةن المحاوا(. الأاا المتوازن عمى مستوى  الأاا تد ةد مووم   أئع ا ئ  ق  

لئنبك فمسب ةن تتدكبز حبول  الاسبتداتةجة عا  نت    من  : إن الأهبااو  الىتوصم  الاداس  
"م لة  واةد م لة "، ولكن هباا  استداتةجة ، وةتم استخام مو ةة  أاا   المتوازن الأاا أئع ا ئ  ق  

 المتوازن. الأاا لا ةعنا ان الئنك ة ئ  ئ  ق  
خمصبب  الاداسبب  إلببى عببا  توصببة   من بب : أن تسببعى إااد  ئنببك فمسبب ةن إلببى تئنببا ئ  قبب  

 الأاا أن ةعمل ئنك فمس ةن عمبى ت ئةب  ئ  قب  و  ، عممة  قة   وتوةةم أاا    فا الأاا  المتوازن
 .عتئ ده  نظ مً  متك ملًا لعااد المتوازن ئ 

 الأاا ئ  قبب  اسببتخاام   تن ولبب  مبب  هببال الاداسبب  حةببث أن بب اتةبب  أن هنبب ك  الئ حببث ةلاحببظ
معدفب  الباود الباي ةمعئبه نظب م  البى وسع  الاداس  الح لةب  ، ئنك فمس ةنأاا  المتوازن فا تووةم 

مبن خبلال التك مبل فبا مب  ئةنبه   لمصب دو التج دةب ئ الأاا المتوازن فا عممة  توبوةم  الأاا ئ  ق  
إلببى أن الاداسبب  أعببلال قببا هبباف   أةضبب ً  ةلاحببظكمبب   ، الندبب   أسبب   عمببىوئببةن نظبب م التكبب لةو 

، وقبا هباف   ا(ت وةد ئ  ق  الأاا  المتوازن عن  دة  إض ف  ئُعا خ م  وهو )الئعا الاجتمب ع
أسبب    عمببىئببةن ئ  قبب  الأاا  المتببوازن التكبب لةو التعببدو عمببى ا ببد التك مببل الاداسبب  الح لةبب  الببى 

 الند   فا تووةم أاا  المص دو التج دة .
                                                 

 
 ، بطاقةةة قيةةاس الأداء المتةةوازناسةةتخدام أداء بنةةك فمسةةطين المحةةدود ب، تقةةويم  محمببا أحمببا محمببا أئببو قمببد (1)

 م.2009،  ، الج مع  الاسلامة  ئرز  ، كمة  الاداس   العمة   فا المح سئ  والتموةل اةد مندود دس ل  م جستةد 
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 (1)م( (2009مروان ابو فضة ، ماىر درغام  دراسة:. 4
 تعزةببببز الأاا  فببببا( BSCالمتببببوازن ) ت ئةبببب  نمببببوا  الأاا  موضببببو  الاداسبببب هببببال تن ولبببب  

الح جبب   تئمببود  مدببكم  الاداسبب  مببن خببلال، و  لممصبب دو الو نةبب  الةمسبب ةنة  الاسببتداتةجا المبب لا
 اسبتداتةجة هبااف   الع مب  وفوبً  لدؤةب  أالى تئنى نموا  لوة   الأاا  ةُمكن المنظم   من صة ا  

عبببا  أسببب م  من ببب : هبببل تمتمبببك المصببب دو  فبببائنببب  اً عمبببى البببك تمببب  صبببة ا  المدبببكم  ،  واضبببح 
 .؟الاستداتةجا الم لا ق    از  تصوداً عن أئع ا الأاا  فا  مالةمس ةنة  الع م

ل جوانئبببه المتبببوازن مبببن خبببلا الأاا  البببى معدفببب  أ بببد ت ئةببب  موةببب   ئ  قببب  هببباف  الاداسببب 
 المبب لا الأاا تعزةببز  فبباوالتعمببةم والنمببو( ،  ، العممةبب   الااخمةبب  ، العمببلا  المبب لا) هبباالادئعبب  و 

 .ق    از  فالممص دو الو نة  الةمس ةنة  الع م   الاستداتةجا
 أ ببد او الا ةوجبب هببا، و  ة س سببالاداسبب  خمسبب  فدضببة   منئ وبب  مببن الةدضببة  الأ اعتمببا 

تودةبببد  فبببا المتبببوازن الأاا  الالببب  إحصببب  ة  لت ئةببب  موببب ةة  الأاا  ضبببمن جوانببب  نمبببوا  ئ  قببب 
 .ممص دو الو نة  الةمس ةنة ل الاستداتةجا الم لا الأاا 

ا ئدن نج ح   أن المص دو الو نة  الةمس ةنة  ةتوفد لاة   الااداك الجة   الاداس :نت    من 
، وكببالك توصببم  الاداسبب   الاسببتداتةجا المبب لا الأاا ةت مبب  العمببل ئدببكل ح ةببث وجبباى لتعزةببز 

 .الاستداتةجا الم لاتوةةم الأاا   فا المتوازن الأاا نموا  ئ  ق  استخاام الى إمك نة  
الأاا  المتبببوازن عئبببد إعببب ا  نمبببوا  ئ  قببب   الاداسببب  ئضبببدود  تئنبببى المصببب دو أوصببب لوبببا 

اسبتخاام وتبدهةم م عمبى كةةةب   وكبالك تبادة  العب ممةن ، لتمبك المصب دو تدكةل ال و فب  المؤسسبة 
 .لمنظ م من قئل جمة  الافداا الع ممةن العممامم  س عا فا الت ئة   المتوازن الأاا ئ  ق  قة   

 الأاا م  هال الاداس  حةث أن ب  تن ولب  أ بد ت ئةب  ئ  قب   اتة  ك هن ةلاحظ الئ حث أن 
 تن ولبب  الاداسبب و ،  المبب لا الاسببتداتةجا لممصبب دو الو نةبب  الةمسبب ةنة  الأاا المتببوازن فببا تعزةببز 
 أسببب   عمبببىئةنبببه وئبببةن نظببب م التكببب لةو الأاا  المتبببوازن مبببن خبببلال التك مبببل الح لةببب  نظببب م ئ  قببب  

 ، وةختمة ن من حةث ئة   الاداس . الع مم  ئ لسواان الأاا  ئ لمص دو التج دة تووةم  افالند   

                                                 

 
تعزيةز الأداء  فةي( BSCأثر تطبيق نموذج الأداء المتةوازن  ، مدوان محما ائو فضب  ،  م هد موسى ادا م (1)

مجمبب  الج معبب  الاسببلامة  ، سمسببم  الاداسبب   الانسبب نة  ، لممصةةار  الوطنيةةة الفمسةةطينية ،  الاسةةتراتيجي المةةالي
 م .2009ةونةو الس ئ  عدد ، الج مع  الاسلامة  ئرز  ، مجما
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  (1)( 5119عبد الرحمن العمرى   ىانى: دراسة. 5
  المنظمبب   السببعواة  فباتن ولب  هببال الاداسب  موضببو  ت ئةبب  ئ  قب  قةبب   الأاا  المتببوازن 

 ن المنظمبب   السببعواة  تواجببه العاةببا مببن المترةببدا  الئة ةبب  المعوببا أ فببامدببكم  الاداسبب    م مببتو 
، وقا دكز  الاداسب  عمبى التعبدو عمبى مة بوم قةب   الأاا   مترةدا  ااخمة  واخدى خ دجة من   

الااوا  والوسببب  ل الت ئةوةببب  الموتدحببب   ومببب ها،  المتبببوازن نمبببوا  ئ  قببب  قةببب   الأاا  سبببتخاام ئ
 .المنظم   السعواة ؟ فالكةةة  تحسةن الأاا  

البى  هباف  ، وكبالك المتبوازن الأاا ئ  ق  استخاام  أهمة هاف  الاداس  الى التعدو عمى 
 فبباالببى المسبب عا   ئ لإضبب ف ،  المتببوازن الأاا توبباةم خ بب  ونمببوا  موتببد  لت ئةبب  ئدنبب م  قةبب   

 .المتوازن الأاا ندد من ه  وآلة   ئ  ق  
الاداسبببب  ادئعبببب  فدضببببة   منئ وبببب  مببببن الةببببدد الببببد ة  الاول: تمتببببك المنظمبببب    اختئببببد 

والمتم مبب  فببا  الادئعبب  ئجوانئببهالأاا  المتببوازن السببعواة  الموومبب   الك فةبب  لت ئةبب  نمببوا  ئ  قبب  
 . ، وج ن  التعمم والنمو( ، ج ن  العملا  ، ج ن  العممة   الااخمة  الم لا)الج ن  

المنظمبب   مببن  إااد  اسببتة ا ضببدود  اعببم وتةعةببل  من بب :توصببم  الاداسبب  الببى عببا  نتبب    
البتعمم والنمبو ةعنبى مو ئمب   ، أن محبود المتبوازن الأاا   ئوب  نمبوا  ئ  قب  التاالتج د  الاولة  

 ا المؤسسا.الوع ئندد الاهااو ئعةا  الماى والمن فس  الع لمة  وكالك ضدود  الاهتم م
وكةةة   مة هةم الاستداتةجة ئندد ضدود  الاهتم م : خدج  ئ   الاادس  التاالتوصة   من 

 تحاةا الاهااو. فا، وكالك ضدود  تة اى مدكم  عام الواقعة   تنةةاه 
ت ئةبب  ئ  قبب  مبب  هببال الاداسبب  حةببث أن بب  تن ولبب  من جةبب   اتةبب  أن هنبب ك  الئ حببث ةلاحببظ

 الأاا نظببب م ئ  قبببب   اداسببب  الح لةببب ال، وتن ولببب   المنظمببب   السبببعواة  فببباالمتبببوازن  الأاا قةببب   
 الأاا الندب   فبا توبوةم  أسب   عمبىالمتوازن من خلال التك مل فا م  ئةنبه وئبةن نظب م التكب لةو 

، وأن  الاسببمو  المكتئببا فوبب  ىعمبب اعتمببا ، كمبب  ةلاحببظ أن هببال الاداسبب    لمصبب دو التج دةبب ئ
 .أسمو  الاداس  المةاانة  هاا الأسمو  ئج ن استخاام  عمىتووم  اداس  الح لة ال

                                                 

 
مببن دية ، المنظمةةات السةةعو  فةةيمنيجيةةة تطبيةةق بطاقةةة قيةةاس الأداء المتةةوازن عئببا الببدحمن العمببدى ،  هبب نى (1)

مع بببا الاااد  الع مببب  ،  - الحكبببوماالو ببب    فبببالمتنمةببب  الااادةببب  ، نحبببو أاا  متمةببز  الببباولااودا  عمببل المبببؤتمد 
 م. 2009 ، دنوفمئ 4 – 1المواف   ، ه1430او الوعا   16 – 13لدة د ، ا
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 (1)م( 5101الدىب   سوار مدني: دراسة. 6
نمببوا  قةبب   الأاا  المتببوازن  سببتخاام ئ الاسببتداتةجاتوببوةم الأاا  تن ولبب  الاداسبب  موضببو  

 فبببا، وتنحصبببد مدبببكم  الاداسببب   عةنببب  مبببن الدبببدك   السبببواانة  عمبببىمبببن خبببلال اداسببب  ت ئةوةببب  
ةُدكز عمى الجوان  الم لةب  فوب  ،  الاي التومةاياعتم ا منظم   الاعم ل عمى نظ م تووةم الأاا  

 .  ئة  مة وم قة   الأاا  المتوازنإمك نة  ت فاوح ول  الاداس  الئحث 
 فبا ت ئةوبه، ومباى إمك نةب   الأاا  المتبوازنهاف  الاداس  البى التعبدو عمبى مة بوم قةب   

 .ئم  ةتم دى م  الئة   السواانة تووةم ااا  منظم   الاعم ل السواانة  ، وماى إمك نة  ت وةدل 
، الةدضبة  الاولبى: لا تبادك اااد  الدبدك   السبواانة   من خبلال فدضبةت ن الاداس  اختئد 

الائعبب ا(  سااسبباالمتببوازن ) الأاا نمببوا  قةبب   اسببتخاام  أهمةبب ق بب   المببواا الراا ةبب   فبباالع ممبب  
، الةدضببة  ال  نةبب : لا تسبببتخام الدببدك   السبببواانة   الاسبببتداتةجا الأاا توببوةم  فببباكدسببمو  فعبب ل 

 .ااا   تووةم  فاالمتوازن  الأاا  ئ  ق  ق    صن ع  المواا الراا ة  مو ةة  نموا  فاالع مم  
عممةبب  واحببا  تببتم لمببا   انببهلمتوببوةم عمببى  دلا ةنظببن بب : الببى عببا  نتبب    م  توصببم  الاداسبب

 .المنظم  ول حة   ئدكل مستمد عمى  إجدا ه، ئل هو عئ د  عن ند   ةتم   اواحا  فو  وتنت
خدجب  ئ ب  الاداسب : انبه ةجب  ان تتئنبى الاولب  عمبى مسبتوى اج زت ب   التبامن التوصة   
تووةم أاا    وفوً   ، وتحُث الوزادا  وال ة    الحكومة  عمى المتوازن الأاا الدسمة  من جة  قة   

 .العمماالئحث  ئدمودكل الددك   ةعنى  فاإند   إااد  او قسم ضدود  ،  ل اا النموا 
نظبب م ئ  قبب  اسببتخاام حةببث أن بب  تن ولبب   مبب  هببال الاداسبب  اتةبب  أن هنبب ك  الئ حببث ةلاحببظ

 أ بببدمعدفببب   البببى سبببع  الاداسببب  الح لةببب و  ، الاسبببتداتةجا الأاا عممةببب  توبببوةم المتبببوازن فبببا  الأاا 
فببا عممةبب  توببوةم  أسبب   الندبب   عمببىنظبب م التكبب لةو و المتببوازن  الأاا نظبب م ئ  قبب   التك مببل ئببةن

المتبببوازن ،  الأاا هببباف  الاداسببب  البببى التعبببدو عمبببى مة بببوم قةببب   و  ،  لمصببب دو التج دةببب ئ الأاا 
، ئةنمببب  هببباف  الاداسببب  الح لةببب  البببى التعبببدو عمبببى أ بببد اا  الأتوبببوةم  فبببا ةوبببهت ئومببباى إمك نةببب  
فببا  أسبب   الندبب   عمببىنظبب م التكبب لةو و المتببوازن  الأاا نظبب م ئ  قبب   التك مببل ئببةنالتك مببل ئببةن 
 . لمص دو التج دة ئ الأاا عممة  تووةم 

                                                 

 
نموذج قيةاس الأداء المتةوازن ، استخدام ب الاستراتيجيتقويم الأداء ه  محما عئا البدحمن ، اسواد ال مانى (1)

إااد   فببباالةمسبببة   اكتبببودالم( ، دسببب ل  2006 -1999) اداسببب  ت ئةوةببب  عمبببى المنتجببب   الراا ةببب  ئولاةببب  الخد بببوم
 م .2010الاعم ل اةد مندود  ، ج مع  السواان لمعموم والتكنولوجة  ، كمة  الاداس   العمة  ، 
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لتحسبةن  لب اا   د موتد  لت ئةب  مباخل الوةب   المتبوازن إوض   تن ول  الاداس  موضو 
وتمب  تدجمب  مدبكم   ، نظم اعم الودادا  ئ لت ئة  عمى الئنوك التج دة  الع مم  ئجم ودة  مصبد

 ومبب  لب اا : هببل توجبا علاقب  ئببةن ت ئةب  مباخل الوةبب   المتبوازن من ب  عببا  تسب ؤلا  فباالاداسب  
 .نظم اعم الودادا ؟من مؤددا  عن الأاا  وتحسةن ل وفد ة

،  الئنببوك التج دةببب  فببا لبب اا المتببوازن  الموةبب  وضبب  موتببد  لت ئةبب   الببىسببع  الاداسبب  
 .مم  ةمكن من ت وةد وتحسن الأاا  ل ال الئنوك والك ئردد تحسةن نظم اعم الودادا 

حةث تم الاعتم ا عمبى   المةاانةالمن   التحمةما الوصةا من خلال الاداس   عمى اعتما 
ئنبوك الو ب   العب م التج دةب   فباق  م  الاستوص   والتا وج   الى الة    المختمة  من العب ممةن 

 والئنوك التج دة  الخ ص  والمدتدك  الخ ضع  لماداس .
ئةن أدا  عةن  الاداس   معنويمن  : لا ةوجا اختلاو  ضة  جموع  من الةد تم  صة ا  م

ادتئببب   او الالببب   الا ةوجببب، وكبببالك  المتبببوازن الأاا النسبببئة  لأئعببب ا موةببب    همةببب فةمببب  ةتعمببب  ئ لأ
 تحسةن نظم اعم الوداد.المتوازن و  الأاا موة    لأئع ااحص  ة  

عببام وجببوا اخببتلاو كئةببد ئببةن ادا  عةنبب   من بب :توصببم  الاداسبب  الببى مجموعبب  مببن النتبب    
، مصببد الع ممبب  الئنببوك التج دةبب  فببا المتببوازن الأاا الئحببث ئخصببوص مت مئبب   ت ئةبب  موةبب   

 .  أاا  تحسةن  فا مصد الع مم  الئنوك التج دة  فا المتوازن الأاا موة    وةس عا ت ئة 
 من جببهئت ئةبب   الالتببزامتوصببة   الاداسبب : ضببدود  دئبب  حببوافز العبب ممةن ئ لئنببك ئمبباى مببن 

 جمة  الا داو. التزامعمى ئدكل كئةد   المن جة هال، حةث ةعتما نج    المتوازن الأاا الوة   
 وضب  ا ب د موتبد  البى حةبث أن ب  سبع  أعبلال الاداس  م  اتة  أن هن ك  الئ حث ةلاحظ

 ،لتحسببةن نظببم اعببم الوببدادا  ئ لمصبب دو الع ممبب  ئجم ودةبب  مصببد المتببوازن الأاا لت ئةبب  ئ بب   
 عمبىنظب م التكب لةو و المتبوازن  الأاا التك مبل نظب م ئ  قب  قةب   أ بد  البى وسع  الاداسب  الح لةب 

 التج دة  الع مم  ئجم ودة  السواان. لمص دو ئ الأاا عممة  تووةم  فا أس   الند  

                                                 

 
، اطار مقترح لتطبيةق مةدخل القيةاس المتةوازن لةلداء لتحسةين نظةم دعةم القةرارات السةا ةوسو السةا دجب   (1)

إااد  الاعمب ل اةبد مندبود   فباالةمسبة   اكتبودال، دسب ل  مصر العربية  ةبجميوريبالتطبيق عمى البنوك التجارية 
 م .2011العمة  ،   الاداس ، ج مع  السواان لمعموم والتكنولوجة  ، كمة  
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اا  الخبببام   الضبببدةئة  الالكتدونةببب  أتوببباةم إ ببب د موتبببد  لتوبببوةم  تن ولببب  الاداسببب  موضبببو 

مح ولبب  إةجبب ا اسببمو  مببن أسبب لة   فببامدببكم  الاداسبب   وتم مبب المتببوازن ،  الأاا ئ  قبب   سببتخاام ئ
عمى عممة  تددةا تكمةب  الخبام   الضبدةئة  الالكتدونةب   هاستخاامالمح سئ  اةد التومةاة  ةس عا 

 .ة  لتواةم ك ف  الخام   الضدةئة وحجم الانة   عمى الئنة  التحة  والمعموم تة  لدئك  الالكتدون
ئ  قب   سبتخاام   د لتووةم أاا  الخام   الضبدةئة  الالكتدونةب  ئوض  إ ت او الاداس  الى

 .لكتدونة ً إ  المتوازن لتددةا تكمة  الخام   الموام  لمممولةن الأاا 
: مح ولببب  وضببب  إ ببب د لتوبببوةم أاا  الخبببام   الضبببدةئة  الآتببباتحوةببب   البببىالاداسببب  هببباف  

تةعةبل كةب    الإجبدا ا  وتددبةا تكمةب  الخبام    ، المتبوازن الأاا  ئ  قب  الوةب  نمبوا   ستخاام ئ
 لكتدونة .إ  الموام  لمممولةن
متضببمن أدئعب  فبدود فدعةبب  تتن سب  مبب  الجوانب  الادئعبب   د ةسبافببدد الاداسب   اختئبد 

تقةويم أداء الخةدمات الضةريبية  فبائ  قب  الأاا  المتبوازن ةبؤ د  فا الم لاالمنظود إن  :وها  لمئ  ق

تقةةويم أداء الخةةدمات الضةةريبية  فببائ  قبب  الأاا  المتببوازن ةببؤ د  فببا الممببولإن منظببود ،  الالكترونيةةة

 .ومنظود التعمم والنمو،  العممة   الااخمة منظود وكالك  الالكترونية
اا  الاااد  أتوبببببوةم  فببببباالأاا  المتبببببوازن اسبببببتخاام خدجببببب  الاداسببببب  ئعبببببا  نتببببب    من ببببب : إن 

 البىالضدةئة  ئصة  ع م  وفى مجب ل توباةم الخبام   الضبدةئة  الالكتدونةب  ئصبة  خ صب  ةبؤاي 
 الضدةئة  الالكتدونة . لع  ا من ودا  الخام تحوة  هاو تعظةم ا

 عبا البتعمم والنمبو مبن خبلال ت بوةدئُ ئة   من  : ضدود  الاهتم م الاداس  ئعا  توص أوص 
 ة م.والتدقة   لنمو الاافعة  والتحةةز لا لممك فآ ةئة  وتةعةل نظم مت ود  الضد  ئ لإااد الع ممةن 

 ب د موتبد  إوضب   البى حةبث أن ب  سبع  أعبلال الاداسب  م  اتة  أن هن ك  الئ حث ةلاحظ
، وسبببع  الاداسبببب   المتبببوازن الأاا ئ  قبببب   سبببتخاام اا  الخبببام   الضببببدةئة  الالكتدونةببب  ئألتوبببوةم 
الندب    أسب   ىنظ م التك لةو عمب المتوازن الأاا نظ م ئ  ق  ئةن  التك مل قة   أ د الى الح لة 

 ختمو عن   من حةث ال او ومجتم  الاداس .، وت  لمص دو التج دة ئ الأاا فا عممة  تووةم 
                                                 

 
بطاقةة الأداء اسةتخدام ، إطةار مقتةرح لتقةويم أداء الخةدمات الضةريبية الالكترونيةة بلدؤوو إئبداهةم نئةل عئباا (1)

 ، السبن  الخ مسب  عدبد ، ، ج معب  عبةن دبم  ، كمةب  التجب د المح سئا مجم  الةكد  ،( دراسة ميدانية المتوازن
 م.2011، ةونةو العاا الاول
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،  الاسببتداتةجة المتببوازن فببا صببة ا  وتنةةببا وتوببوةم  الأاا ئ  قبب  اسببتخاام تن ولبب  الاداسبب  

التسبببب ؤلا  الاتةبببب : مبببب ها مداحببببل الاااد  الاسببببتداتةجة   عمببببىتتم ببببل مدببببكم  الاداسبببب  فببببا الاج ئبببب  
، صبببة ا  وتنةةبببا وتوبببوةم الاسبببتداتةجة  ؟  عمبببىالمتبببوازن  الأاا ، كةبببو تسببب عا ئ  قببب   ئ لدبببدك ؟

 .الأاا  المتوازن فا الددك ؟لتصمةم ئ  ق   اللازم م ها الخ وا  و 
،  المتوازن والتا تعتئد من أاوا  الاااد  الحاة   الأاا التعدةو ئئ  ق   الىهاف  الاداس  

 .الأاا قة   ج ن  معةن من  عمى زلا تدكمن   ان    والتا المتوازن الأاا ئ  ق   إظ  د مزاة 
 متك ملاً  المتوازن توفد لمماةدةن إ  داً  الأاا الاداس  فدضة  د ةس  ها: إن ئ  ق   اعتما 

مؤدبدا  المجموعب  متك ممب  مبن  ىخ بوا  عممةب  والب ىالبالمنظم  تدجم  استداتةجة   عمىلمعمل 
 الم لة  واةد الم لة .

ن ئببببةن المتببببوازن تحوبببب  التببببواز  الأاا محبببب ود ئ  قبببب  دجبببب  الاداسبببب  ئنتبببب    عاةببببا  من بببب : خ
وئبةن الموب ةة  الموضبوعة  ،  ، وئةن النتب    المداوئب  ومحبااات  ى الاهااو  وةم  وقصةد  الما

فبا تراةبب  نظببم المتببوازن مصبادا  دةبب  لممعمومب   وهببا ئبالك تسبب هم  الأاا ؛ تدببكل ئ  قب   والااتةب 
 .المعموم   الااادة 

الاداسببب  ئعبببا  توصبببة   من ببب : مسببب نا  واعبببم الاااد  العمةببب  لئدنببب م  تصبببمةم  أوصببب كمببب  
 الاااد   عمبببىةجببب  و  ،    تمبببك الئبببدام المتبببوازن مبببن أهبببم الضبببدودة   لنجببب الأاا وت ئةببب  ئ  قببب  

 .المتوازن الأاا نظ م ئ  ق   أس   عمى  الاستداتةجةاعتم ا الاااد   دهمة توعة  جمة  الع ممةن ئ
 الأاا ئ  قب  اسبتخاام حةبث أن ب  تن ولب   أعبلال الاداسب   مب اتةب  أن هن ك  الئ حث ةلاحظ

قةبب   أ ببد  الببى ، وسببع  الاداسبب  الح لةبب  الدببدك  اسببتداتةجة ا وتوببوةم المتببوازن فببا صببة ا  وتنةةبب
 الأاا الندبب   فببا عممةبب  توببوةم  أسبب   عمببىنظبب م التكبب لةو و  المتببوازن الأاا نظبب م ئ  قبب   التك مبل

الأاا  ئ  قبب  اسببتخاام الاداسبب   هببالحةبث سببع   اخببتلاو، كمبب  أن هنبب ك  ببم   لمصب دو التج دةبب ئ
 الأاا توببوةم  ىالح لةبب  البب اداسبب ال ى، ئةنمبب  تسببع وتوببوةم الاسببتداتةجة  االمتببوازن فببا صببة ا  وتنةةبب

 الند  .  أس   عمىنظ م التك لةو و  المتوازن الأاا نظ م ئ  ق   ستخاام ئ ئ لمص دو
                                                 

 
الشةركة ،  اسةتراتيجيةبطاقة الأداء المتوازن فةي صةياغة وتنفيةذ وتقةويم استخدام ، ن صد إئداهةم عئاالدحةم  (1)

 م .2014،  ، العاا الدائ  عدد السن  الس اس  عدد ، ، السواان ، وزاد  العال مجم  العال
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 (1)( 5105النابمسي   البساني ، صديق بمل إبراىيم: دراسة. 01
الائاا  التنظةما فبا  عمىالمتوازن  الأاا ئ  ق  استخاام الاداس  موضو  أ د  هالتن ول  

 أ د وم  ه :الت لا الإج ئ  عن السؤال الد ة  عمىمدكم  الاداس   ، وتدكز  الددك   السواانة 
 السواانة ؟. الصن عة  الددك   التنظةما الإئاا  ىمالمتوازن ع الأاا  ئ  ق استخاام 

 فبا الأاا  لإااد  المتبوازن الأاا  ئ  قب اسبتخاام مسبتوى  عمبى التعبدو البىهباف  الاداسب  
 الأاا  ئ  قب اسبتخاام  ئبةن علاق  إحصب  ة  هن لك ك ن  إاا وم  ، السواانة  الصن عة  الددك  
 .السواانة  الددك   فا التنظةما والإئاا  الأاا  لإااد  المتوازن

 (150) من مكون  عةن  عمى الاداس  و ئو  التحمةما الوصةا الاداس  المن   استخام 
 فا SPSS الإحص  ا الئدن م استخاام  تم ، لالك أعا  استئ ن  صن عة  ئواس   ددك  ماةد

 الإحص  ة . الأس لة  مجموع  من خلال من الئة ن   ةلحمت
اسبتخاام  فبامن ب : أن أامب  المباةدةن ةدكبزون  النتب    مبن العاةبا إلبى الاداسب  توصبم 

ممب  ةبؤ د سب لئً  عمبى  الأخبدى ئب قا المحب ود مبن أك بد المب لا المحود المتوازن عمى الأاا  ئ  ق 
  وت ئة  نظ م ئ  ق  الأاا  المتوازن.استخاام 

 لمب  الددك   الصبن عة  فا والت وةد الئحث ئوسم ضدود  الاهتم ممن توصة   الاداس : 
 ئوب   فبا ةسب م ممب  الموجبوا  المنتجب   أو تحسبةن جاةبا  منتجب   إنتب   فبا كئةبد اود مبن لبه
 ئ  ق  فا والتعمم النمو محود عمى ئضدود   التدكةز أوص ، كم   فا السو  الددك  ة استمداد و 

 أفكب د وتوباةم والائتكب د البتعمم ةن عمبىممالع  مواد  زة ا  فا كئةد اود من له لم  المتوازن الأاا 
 .السواانة  الصن عة  الددك   واستمدادئو    فا تس م جاةا 

ئ  قبب  اسببتخاام حةببث أن بب  تن ولبب  أ ببد  أعببلال الاداسبب  مبب  اتةبب  أن هنبب ك  الئ حببث ةلاحببظ
ى قةب   ال ، وسع  الاداس  الح لة  نظةما فا الددك   السواانة الائاا  الت عمىالمتوازن  الأاا 
فبا عممةب  توبوةم  الندب   أس   عمىنظ م التك لةو و  المتوازن الأاا نظ م ئ  ق  التك مل ئةن  أ د

، وتختمببو عن بب  مببن حةببث ال بباو والمجتمبب  ، حةببث تسببعى الاداسبب    لمصبب دو التج دةبب ئ الأاا 
، ئةنمبب  تسببعى الاداسبب  الح لةبب  الببى توببوةم أاا   الائبباا  التنظةمببا فببا الدببدك  أعببلال الببى قةبب   

 المص دو التج دة .
                                                 

 
الابةداع التنظيمةي  عمةىبطاقةة الأداء المتةوازن اسةتخدام ، أثةر  الن ئمسا ةوسو الئس ناصاة  ئمل إئداهةم ،  (1)

 .م2015، العاا ال  لث ، ، ج مع  الوض دو  والآاا مجم  ج مع  الوض دو لمعموم  في الشركات السودانية ،
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 (1)( 5105، معتصم عبدالرحيم   فت  الرحمن الحسن دراسة:. 00
ئ لصببناو  الوببوما  الأاا المتببوازن واودهب  فببا توببوةم  الأاا تن ولب  الاداسبب  موضببو  ئ  قبب  

والدق ئبببب  التومةاةبببب  والتببببا  الأاا ، تم مبببب  مدببببكم  الاداسبببب  فببببا قصببببود اسبببب لة  توببببوةم  لممع دبببب  
 .اصئح  اةد من سئ  لمواج   الترةدا  فا ئة   الاعم ل الحاة  

اوافب  الاهتمب م ئ ب  المتبوازن و  الأاا  ئةعب  وفمسبة  ئ  قب   عمبىالتعدو  الىهاف  الاداس  
 الأاا توببببباةم ئُعبببببا البببببى  ، كمببببب  هببببباف  الأاا  ئ لصبببببناو  الوبببببوما لممع دببببب  واودهببببب  فبببببا توبببببوةم 

 الأاا ئ  قبببب  اسببببتخاام ؛ وئةبببب ن أ ببببد  المتببببوازن الأاا ئ  قبببب   سببببمو ئدالاجتمبببب عا كئُعببببا خبببب م  
 ئ لصناو  الووما لممع د  . الأاا المتوازن فا عممة  تووةم 

المتبوازن فببا  الأاا أئعب ا ئ  قب  اسبتخاام : ةبؤ د فباوةتم بل  اسبد ةفبدد الاداسب   اختئبد 
هببباا الةبببدد أدئعببب   وةتضبببمنالمببب لا واةبببد المببب لا  ئ لصبببناو  الوبببوما لممع دببب    الأاا توبببوةم 

 المتوازن. الأاا فدود فدعة  تتن س  م  الائع ا الادئع  لئ  ق  
أاا  الخام   التبا ةوبام   الصبناو  الوبوما  مستوىعا  نت    من  :  الىتوصم  الاداس  

 مبن المتبوازن مجموعب  الأاا ، تبوفد ئ  قب   لممع د   ظم  فا تحسُن مستمد  ول فتبد  الاداسب 
 الع مم  فا نة  المج ل. الأخدىالمؤددا  التا ةمكن مو دنت   مدجعة  م  المنظم   

الاداسببب  ئضبببدود  الاسبببتة ا  مبببن خئبببدا  المنظمببب   الع لمةببب  والج ببب   الاستدببب دة   أوصببب 
ئضبدود  اسبتمدادة  ت ة ب   أوصب ، كمب   المتوازن الأاا للاستدد ا ئ   فا الت ئة  الة عل لئ  ق  

 .( نةالمع دةالئة   الااخمة  ئ لصناو  الووما لممع د   والافص   عن دض  العملا  )
 الأاا حةببث أن بب  تن ولبب  نظبب م ئ  قبب   أعببلال الاداسبب  مبب  اتةبب  ك هنبب أن  الئ حببث ةلاحببظ

قةب    البى وسبع  الاداسب  الح لةب  ، ئ لصناو  الوبوما لممع دب   الأاا المتوازن واودل فا تووةم 
فبا عممةب  توبوةم  الندب   أس   عمىنظ م التك لةو و  المتوازن الأاا نظ م ئ  ق  التك مل ئةن  أ د

، وتختمبو عن ب  مبن حةبث ال باو والمجتمب  ، حةبث تسبعى الاداسب  أعبلال البى  لمص دو ئ الأاا 
 تووةم أاا . ، ئةنم  تسعى الاداس  الح لة  الى  تووةم الأاا  ئ لصناو  الووما لممع د  

                                                 

 
، بطاقة الأداء المتوازن ودورىا في تقويم الأداء فتح الدحمن الحسن منصود ، معتصم عئاالدحةم عئاالحمةا  (1)

عمببب ا  الئحبببث العممبببا ، ج معببب  السبببواان لمعمبببوم  ، قتصببب اة مجمببب  العمبببوم الا بالصةةةندوق القةةةومي لممعاشةةةات ،
 م.2015والتكنولوجة  ، السن  الس اس  عدد ، العاا ال  نا ، 
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 النشاط: أساس عمىالدراسات التي تناولت نظام التكالي  : الثانيالقسم 
 (1)م( 5116: خالد غازي  دراسة. 0

( فببا قةبب   ABCالندبب   ) أسبب   عمببىنظبب م التكبب لةو اسببتخاام تن ولبب  الاداسبب  موضببو  
، وتم مبب  مدببكم  الاداسبب  فببا عببام قبباد  نظببم  تكبب لةو الجببوا  ئمصببن  نةنببوى لممدببدوئ   الر زةبب 

لبه تببوفةد تببوفةد مبن   تكب لةةا سببمةم لوةب   تكب لةو الجبوا  ةمكببن مبن خلا عمبىالتكب لةو التومةاةب  
 ل ال التك لةو. المكون عن العن صد الد ةس   اقةو   تةصةمةمعموم   

فبا قةب   تكب لةو الجبوا   أسب   الندب   عمبىالتكب لةو مبن   اسبتخاام  البىهاف  الاداسب  
 اتخ ا الودادا  المن سئ . عمىالمنتج   وتوفةد الئة ن   التا تس عا  عمىوتصنةة   وتوزةع   

 أسببببببب  مبببببببن   التكمةببببببب  عمبببببببى اسبببببببتخاام ة  وهبببببببا: إن أس سبببببببالاداسببببببب  فدضبببببببة   اختئبببببببد 
نظببم التكبب لةو التومةاةبب  فببا اسببتخاام الةجببو  المتوقعبب  مببن   ئممببا( ةمكببن أن ةتع ببا ABCالندبب  )

قةببب   تكببب لةو الجبببوا  وتخصةصببب   ئاقببب  عمبببى المنتجببب   وتبببوفةد ئة نببب   تةصبببةمة  واقةوببب  عبببن 
 العن صد الد ةسة  المكون  ل  . 

الندبب   ةعببا أاا   أسبب   عمببىخدجبب  الاداسبب  ئعببا  نتبب    من بب : إن قةبب   تكبب لةو الجببوا  
( ونظ م إااد  JITم مه لت ئة  العاةا من الانظم  الانت جة  م ل نظ م الانت   فا الوق  المحاا)

 .الد مم  ونظ م ئ  ق  الأاا  المتوازن الجوا 
ندب   الاداس  ئتوصة   عاةال من ب : ضبدود  اع أوص كم   تمب ا وت ئةب  نظب م التكب لةو وا 

 ( فا قة   تك لةو الجوا  .ABCقسم لمتك لةو ئمصن  نةنوي والاستة ا  من نظ م )
اسببتخاام متم ببل فببا أن بب  تن ولبب  أعببلال  الاداسبب  مبب  اتةبب  أوجببه  أن هنبب ك الئ حببث ةلاحببظ

 اداسببب ال  ةبببث تن ولببب، ح ( فبببا قةببب   تكببب لةو الجبببوا ABCالندببب  ) أسببب   عمبببىنظببب م التكببب لةو 
المتبوازن مبن خبلال التك مبل ئةن مب   الأاا الند   ونظ م ئ  ق   أس   عمىنظ م التك لةو   الح لة

( فا قة   ABCنظ م)استخاام ، وتختمو عن   فا أن   تئحث عن كةةة   الأاا فا عممة  تووةم 
مببن خببلال التك مببل ئببةن نظبب ما  الأاا ف ببا تسببت او توببوةم  الح لةبب  اداسبب ال، امبب   تكبب لةو الجببوا 

،  ، كمبب  تختمببو عن بب  فببا مجتمبب  الاداسبب  الندبب   أسبب   عمببىالمتببوازن والتكبب لةو  الأاا ئ  قبب  
  .فا اختة د مصن  نةنوى لممددوئ   الر زة  ئوصةه عةن  الاداس  الاداس  هالحةث سع  

                                                 

 
( فةةي قيةةاس تكةةالي  الجةةودة ABCأسةةاس النشةةاط   عمةةىمةةنيج التكةةالي  اسةةتخدام ، خ لببا ابب زي التمةمببا  (1)

 م .2006،  81، العاا 26  الدافاةن ، العدا  ، المجما ، مجم  تنمةبمصنع نينوى لممشروبات الغازية 
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 (1)م( 5117دراسة: فيصل زماط   .5
( وت ئةوبببه فبببا ABCالندببب   ) أسببب   عمبببىالاداسببب  موضبببو  نظببب م التكببب لةو  هبببالتن ولببب  

عبببام تبببوفد نظببب م تكببب لةةا كبببو  ةضبببمن توببباةم  افةبببالمنظمببب   الصبببحة ، تم مببب  مدبببكم  الاداسببب  
الخببام   الصببحة  ئدببكم   الام ببل ، وةئببدز الببك ئدببكل كئةببد فببا البباول الن مةبب  ، والببك فببا ظببل 

 الس  ا  ح لة  فا المنظم   الصحة .النظم التومةاة  لمتك لةو استخاام 
 عمبىتواةم نموا  موتد  ةتضمن  د  واجدا ا  ت ئة  نظ م التكب لةو  الىهاف  الاداس  

 الند   فا المنظم   الصحة  الصرةد  .  أس  
الندببب   فبببا  أسببب   عمبببىنظببب م التكببب لةو اسبببتخاام ة  هبببا أس سبببالاداسببب  فدضبببة   اختئبببد 

قةببب   تكمةببب  الخبببام   الصبببحة  الموامببب  ئواسببب   هبببال  لبببىاالمنظمببب   الصبببحة  الصبببرةد  ةبببؤاي 
الاداسبب  المببن   التحمةمببا الوصببةا مببن خببلال  تئعبب وا ، منظمبب   ئصببود  اك ببد اقبب  وموضببوعة ال

 اسمو  الاداس  المةاانة .
عببا  نتبب    من بب : إن نظبب م التكبب لةو الحبب لا الم ئبب  فببا المنظمبب    الببىتوصببم  الاداسبب  

،  ب  تك لةة ادتة   الىالصحة  ةع ا ئة ن   اةد اقةو  عن تك لةو الخام   الصحة  مم  ةؤاي 
ن نظ م التك لةو  تتئ   عمىالند   اك د مو وقة  من النظم التومةاة  لمتك لةو لوادته  أس   عمىوا 

 .تخةةد تك لةو الخام   الصحة  الى  ئدكل أك د اق  مم  ةؤاي التك لةو اةد المئ دد 
إااد  المنظمبببب   الصببببحة  مداجعبببب  الانظمبببب   ىعمبببب الاداسبببب  ئعببببا  توصببببة   من بببب : أوصبببب 

 أوصبب كمب   ،  ب تسبت ة  إحكب م الدق ئبب  عمة ىا حسب   تكبب لةو الخبام   الصبحة  حتببالم ئوب  فب
 .الند   فا المنظم   الصحة   أس   عمىنظ م التك لةو استخاام ئضدود  

متم ببل فببا أن بب  تن ولبب  ت ئةبب  نظبب م  أعببلال الاداسبب   مبب اتةبب  الئ حببث أن هن لببك  ةلاحببظ
نظب م   الح لة اداس ال ل ، حةث تن و  ظم   الصحة ( فا المنABCالند  ) أس   عمىالتك لةو 
المتببوازن مببن خببلال التك مببل ئةن مبب  فببا عممةبب   الأاا الندبب   ونظبب م ئ  قبب   أسبب   عمببىالتكبب لةو 

توبباةم نمببوا  موتببد  ةتضببمن  ببد  واجببدا ا  ت ئةبب   الببىهبباف  الاداسبب   كمبب  أن بب  ، الأاا توببوةم 
، ئةنمبب  هبباف  الاداسبب  الح لةبب  الببى  الندبب   فببا المنظمبب   الصببحة  أسبب   عمببىنظبب م التكبب لةو 

 تووةم أاا  المص دو التج دة .
                                                 

 
،  ( وتطبيقيةةا فةةي الموسسةةات الصةةحيةABCأسةةاس الانشةةطة   عمةةىالتكةةالي  فةصببل زمبب   حسببن سببمةم ،  (1)

 م .2007 ، 67مجم  الاااد  والاقتص ا ، الج مع  المستنصدة  ، العدا  ، العاا
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 (1) م(5118، داليا فوزي   شحتوحمدي  دراسة:. 3
 أسبببب   عمببببىة  لنظبببب م التكبببب لةو س سببببالاداسبببب  موضببببو  تببببوافد الموومبببب   الأ هببببالتن ولبببب  

التسبب ؤل  عمببى، وتم مبب  مدببكم  الاداسبب  فببا الاج ئبب   الاندبب   فببا الئنببوك الع ممبب  فببا ق بب   اببز 
 عمبىة  لت ئةب  نظب م التكب لةو س سبفبا ق ب   ابز  الموومب   الأ الع ممب الاتا: هل تمتمك الئنوك 

 .تخصةص التك لةو اةد المئ دد  ئدكل اك د اق ؟ الىي هاا الت ئة  االند  ؟ وهل ةؤ  أس  
( فببببا ABCة  لنظبببب م )س سببببتببببوافد الموومبببب   الأ ىمببببا عمببببىالتعببببدو  الببببىهبببباف  الاداسبببب  

الباود الباي ةمعئبه نظب م التكب لةو  أهمةب ئةب ن  البى، كمب  هباف   المص دو الع مم  فبا ق ب   ابز 
 الودادا  الااادة  فا المص دو. اتخ االند   فا  أس   عمى

ة  لت ئةب  نظب م التكب لةو س س: تمتمك المص دو المووم   الأ  الآتاالاداس   ةمن الةدض
ة  س سبتوافد الموومب   الأ ماىالند  ، ولا وتوجا فدوق   اا  الال  إحص  ة  حول  أس   عمى

 .مصدوالند   فا الئنوك ةعزي ل ئةع  ند   ال أس   عمىلنظ م التك لةو 
( فا ABCة  لت ئة  نظ م )س سخدج  الاداس  ئعا  نت    لعل أهم   تتوافد المووم   الأ

ت ئة   دهمة ، كم  ان هن لك وعا من قئل الاااد  ئ ال الئنوك ئ المص دو الع مم  فا ق    از 
 .ح فزا جةاا نحو استخام هاا النظ م( مم  ةدكل ABCنظ م )

لوببا أوصببا الئبب ح ون ئضببدود  إجببدا  التخ ببة  والاداسبب   المسببئو  لت ئةبب  نظبب م التكبب لةو 
، كبالك أوصب  ئضبدود   خئدا  لممس عا  فا عممةب  الت ئةب د   ، والاستع ن  ئ لنال أس   عمى

تبباد  جمةبب  العبب ممةن عمببى كةةةبب  الاسببتة ا  مببن الببنظم الحاة بب  م ببل نظبب م التكبب لةو عمببى أسبب   
 الند   والاستع ن  ئه فا ت وةد الأاا  الح لا. 

اي  البىسبع  فبا معدفب   متم ل فا أن ب  أعلال م  الاداس  اتة   أن هن لك الئ حث ةلاحظ
الاند   فا الئنوك الع مم  فا ق     أس   عمىة  لنظ م التك لةو س ستتوافد المووم   الأ ماى
المتبوازن  الأاا الند   ونظب م ئ  قب   أس   عمىنظ م التك لةو  الئحث الح لا ، حةث تن ول از 

 : حةببث ت بباوعن بب  مببن حةببث ال بباو وتختمببوالأاا  مببن خببلال التك مببل ئةن مبب  فببا عممةبب  توببوةم 
 .الند   أس   عمىلت ئة  نظ م التك لةو  اللازم    معدف  المووم الىالاداس   هال

                                                 

 
أسةةاس  عمةةىتةةوافر المقومةةات الأساسةةية لنظةةام التكةةالي   مةةدى حمبباي دببحته محمببوا ، االةبب  فببوزي ال ئبب   ، (1)

، ج معب  الوبا  ، فمسب ةن  لعااد المجم  العدئة   ، دراسة تطبيقية - الانشطة في البنوك العاممة في قطاع غزة
 م.2008، العاا الاول ، ةونةو  28، المجما 
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 (1)م( 5101دراسة: مسعود يوس   . 4
( فبا ABCالندب  ) أسب  أ بد ت ئةب  أسبمو  التكب لةو عمبى  موضبو  الاداسب  هالتن ول  

تم مبب  مدببكم  الاداسبب  فببا اةبب   نظبب م التكبب لةو فببا ، و  قةبب   تكمةبب  خببام   المن ولبب  الأدضببة 
الأدضة  ئم  د الخد وم الاولا سوا  ئ لأس لة  التومةاة  أو الحاة   مم  ةتسئ  ددك   المن ول  

   تكمة  الخام  ئصود  اةد صحةح .فا حس 
، والتعبدو عمبى  الندب   أسب  هاف  الاداسب  إلبى إلوب   الضبو  عمبى نظب م التكب لةو عمبى 

وماى إمك نةب   ، ضة خص  ص التك لةو اةد المئ دد  وأس لة  تحمةم   فا ددك   المن ول  الأد 
 الند   فا ددك  أهئ  لخام   ال ةدان المحاوا . أس   ت ئة  نظ م التك لةو عمى

أس لة  التك لةو التومةاة  فا قة   تكب لةو استخاام الاداس  الةدضة   الاتة : إن  اختئد 
الندبب   فببا قةبب    أسبب  نظبب م التكبب لةو عمببى اسببتخاام إن  ، الخببام   لا ةببوفد معمومبب   اقةوبب 

 .تك لةو الخام   ةوفد معموم   أك د اق 
الندببب   عمبببى  أسبب  توصببم  الاداسببب  إلببى عبببا  نتبب    من ببب : ةسبب عا نظببب م التكبب لةو عمبببى 

لمدبكلا  ت ئةب  البنظم وةوبام الك ةبد مبن الحمبول  اختة د مسئ  التكمة  الملا م لمجمع   الندب  
 .المستخام  ح لة ً  التومةاة 

ضبدود  توجةبه اهتمب م إااد  الدبدك   الع ممب  فبا  س  ئعبا  توصبة   من ب :الادا أوص كم  
مج ل المن ول  الادضة  ئإند   قسم خ ص ئمح سئ  التكب لةو وتوباةم التسب ةلا  اللازمب  لمتبادة  

 .عمى الاس لة  الحاة  جمة  الع ممةن 
أ بببد ت ئةببب  تن ولببب  متم بببل فبببا أن ببب   أعبببلال الاداسببب مببب   اتةببب   أن هن لبببك الئ حبببث ةلاحبببظ

 ئم بب د فببا قةبب   تكمةبب  خببام   دببدك   المن ولبب  الأدضببة  أسبب   الندبب  أسببمو  التكبب لةو عمببى 
الندب   ونظب م ئ  قب   أسب   عمبىنظب م التكب لةو   الح لةب اداس ال  ، حةث تن ول الخد وم الاولا

 أ بد معدفب  هباف  البى كم  أن  ،  الأاا المتوازن من خلال التك مل ئةن م  فا عممة  تووةم  الأاا 
، ئةنمبب   قةبب   تكمةبب  خببام   المن ولبب  الادضببة  عمببى   الاندبب أسبب   عمببىت ئةبب  نظبب م التكبب لةو 

 ئ لسواان. الع مم سع  الاداس  الح لة  الى قة   وتووةم أاا  المص دو التج دة  
                                                 

 
( في قيةاس تكمفةة ABCأساس النشاط  أثر تطبيق أسموب التكالي  عمى،  مسعوا ةوسو محما عئا الدحةم (1)

، ج معبب  السببواان  ، اةببد مندببود  ، دسبب ل  م جسببتةد فببا التكبب لةو والمح سببئ  الإاادةبب  خةةدمات المناولةةة الأرضةةية
 م.2010 ، لمعموم والتكنولوجة  ، كمة  الاداس   العمة 
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 (1) (5100أشر  حسني صال    دراسة:. 5
الند   فا تحاةا وقة   التكمة   أس   عمىالاداس  أ د ت ئة  نظ م التك لةو  هالتن ول  

،  مصبببن   وةبببل إسبببت د لمدبببدا  المدكبببز كاداسببب  ح لببب  اتخببب ا، مبببن خبببلال  ئ لمنظمببب   الصبببن عة 
وتم مبب  مدببكم  الاداسبب  فببا الاج ئبب  عببن مجموعبب  مببن التسبب ؤلا  من بب : هببل ةمتمببك مصببن   وةببل 

الأسببمو   عمببىعتمببا المصببن  إسببت د لمدببدا  المدكببز نظ مببً  لوةبب   التكمةبب  والدق ئبب  عمة بب ؟ وهببل ة
 .ا مع لج  التك لةو اةد المئ دد ؟التومةاي ف

الندبب   فببا مصببن   وةببل  أسبب  ت ئةبب  نظبب م التكبب لةو عمببى  اقتببدا  الببىهبباف  الاداسبب  
 .ضةح المن ف  المتدتئ  عمى ت ئةوهإست د لمددا  المدكز وتو 

، ئ لإضبب ف  إلببى  التحمةمببا الوصببةا مببن خببلال أسببمو  اداسبب  الح لبب  عمببىالاداسبب   اعتمببا 
  التك لةو. ومح سئام  المادا  الم لةةن والمح سئةن  إجدا  المو ئلا  الدخصة 

معموم    ةوفدالند    أس  عا  نت    من  : إن نظ م التك لةو عمى  الىتوصم  الاداس  
 الإاادةب  ةجعل الإااد  ق اد  عمبى اتخب ا الوبدادا ، مم   عن التك لةو ئصود  أك د اق  وموضوعة 

أنبببه ةبببوفد آلةببب  فع لببب  تسببب عا فبببا الدق ئببب  عمبببى التكببب لةو اةبببد و ،  الددبببةا  وفبببا الوقببب  المن سببب 
 .مم  ةس عا فا تومةم   المئ دد  الصن عة 

الاداسبب  ئعببا  توصببة   من بب : نظببداً لعببام قبباد  نظبب م التكبب لةو الئسببة  البباي ةمتمكببه  أوصبب 
، لائبا لممصبن  أن ة ئب   وةل إست د عمى توفةد معموم   اا  اق  ع لة  عن التكب لةومصن   

الندبب  ، لوادتببه عمببى تببوفةد معمومبب   اا  اقبب  ع لةبب  عببن تكبب لةو  أسبب  نظبب م التكبب لةو عمببى 
 .وتك لةة   المنتج  

أ د ت ئة  أسبمو  تن ول  متم ل فا أن    أعلال الاداس  م  اتة   الئ حث أن هن ك ةلاحظ
حةبث ،     التكمةب  فبا المنظمب   الصبن عة ( فبا تحاةبا وقةبABCالندب  ) أسب  التك لةو عمبى 

المتبوازن مبن خبلال  الأاا الند   ونظ م ئ  ق   أس   عمىنظ م التك لةو   الح لة اداس ال  تن ول
معدفبب  أ ببد ت ئةبب  نظبب م  الببىالاداسبب   هببال كمبب  ت بباو،  الأاا التك مببل ئةن مبب  فببا عممةبب  توببوةم 

، ئةنمب  سبع  الاداسب  الح لةب   الاند   فبا تحاةبا وقةب   التكمةب  الصبن عة  أس   عمىالتك لةو 
 . الى قة   وتووةم أاا  المص دو التج دة 

                                                 

 
( فةي تحديةد وقيةاس ABCأثر تطبيق نظام التكالي  عمى أساس النشةاط أددو حسنا ص لح عبود ا  ،  (1)

اةببد مندببود  ، ج معبب   والمح سببئ  الإاادةبب  ، التكبب لةو فببام جسببتةد ، دسبب ل   التكمفةةة فةةي المنشةةنت الصةةناعية
 م.2011،  ، كمة  الاداس   العمة  السواان لمعموم والتكنولوجة 
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 (1)م( 5105دراسة: نضال روو   . 6
أسبببب   الندبببب   فببببا الو بببب    عمببببىت ئةبببب  نظبببب م التكبببب لةو تن ولبببب  هببببال الاداسبببب  موضببببو  

تم م  مدكم  الاداس  فا تحاةا  ئ لعدا ، مصدو الدادا عمى اداس  ت ئةوة من خلال المصدفا 
 تكمة  الخام   المصدفة  والك لصعوئ  دئ  عن صد هال التك لةو ئ لخام   ئصود  مئ دد .

ا ق بب   الندبب   فبب أسبب   عمببىنظبب م التكبب لةو اسببتخاام اةضبب   كةةةبب   الببىهبباف  الاداسبب  
  .قة   التك لةو ومس عاته لاتخ ا الودادا  اق  وموضوعة  عمىتد ةدل  ماى، وتحاةا  المص دو

والمبن   الوصبةا مبن خبلال  واختئ دهب لوضب  الةبدود  االاسبتنئ  الاداسب  المبن    اتئع 
 .مصدو الدادا فد  الع ةةة  والمن   الت دةخا عمىالاداس  الت ئةوة  

التحاةببا  الببىالندبب   ةببؤاي  أسبب   عمببىنظبب م التكبب لةو اسببتخاام : إن مببن فدضببة   الاداسبب 
ةسبب عا فببا  الندبب   أسبب   عمببى، إن ت ئةبب  نظبب م التكبب لةو  الخببام   المصببدفة  لتكمةبب البباقة  

ئة نب   أك ببد اقبب  عبن تكمةبب  الخببام   المصبدفة  والتببا تةةببا فبا التخ ببة  والدق ئبب   عمببىالحصبول 
 التك لةو والاند   وتددةا الودادا  الااادة . عمى

الندبب   فببا  أسبب   عمببىمببن النتبب    التببا خدجبب  ئ بب  الاداسبب : أن ت ئةبب  نظبب م التكبب لةو 
 .حس   تكمة  الخام   المصدفة  ئدكل اك د اق  وموضوعة  الىالمص دو ةؤاي 
الندببب   ئمببب  تحوةبببه مبببن  أسببب   عمبببىالاداسببب  ئضبببدود  ت ئةببب  مح سبببئ  التكببب لةو  أوصببب 

 المصدفة  ئصود  اك د موضوعة . الخام مة هةم واس  م مه تس عا فا تحاةا تكمة  
ت ئة  نظ م  تن ول متم ل فا أن    أعلال م  الاداس  اتة  أوجه  الئ حث أن هن لك ةلاحظ

نظبب م   الح لةبب اداسبب ال  ، حةببث تن ولبب ( فببا ق بب   المصببدفاABCالندبب  ) أسبب  التكبب لةو عمببى 
المتببوازن مببن خببلال التك مببل ئةن مبب  فببا عممةبب   الأاا الندبب   ونظبب م ئ  قبب   أسبب   عمببىالتكبب لةو 

 أس   عمىمعدف  أ د ت ئة  نظ م التك لةو  الىأعلال  الاداس وت او ،  ئ لمص دو الأاا تووةم 
صبب دو ئةنمبب  سببع  الاداسبب  الح لةبب  الببى قةبب   وتوببوةم أاا  المفببا الو بب   المصببدفا ،  الاندبب  
الندب    أسب   عمبىالتكب لةو  مبن خبلال البدئ  والتك مبل ئبةن نظب مالع ممب  فبا السبواان  التج دة  

 .المتوازن الأاا ونظ م ئ  ق  
                                                 

 
 عمةىدراسة تطبيقيةة –ي أساس النشاط في القطاع المصرف عمى، تطبيق نظام التكالي   أحمانض ل دؤوو  (1)

 ، العبباا الت سبب والإاادةبب  ، العببدا  ، المجمببا الدائبب  ،  الاقتصبب اة لمعمببوم  الأنئبب د، مجمبب  ج معبب   مصةةر  الراشةةد
 .م2012
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 (1) (5103سويسي   نمر، ىواري الخطيب دراسة: محمد. 7 
( فبا ق ب   ABCت ئة  نظ م التك لةو المئنا عمى الندب   )تن ول  هال الاداس  موضو  

 م مب  مدبكم وت ،الجزا بد ئاولب ج مع  ق صاي مدئب    عمىمن خلال الت ئة   الج معة الخام   
 عمبىنظب م التكب لةو  عمبى الاعتمب ا ةكمبن مباى أي : إلبىالآتباالتسب ؤل  عمىالاداس  فا الاج ئ  
  .ئ لجزا د؟ الج معة  الخام   ق    تك لةو وتددةا تحمةل أس   الند   فا

 عمىالحاة   والمتم م  فا نظ م التك لةو  الوس  ل الااادة  ت ئة  اقتدا  إلى الاداس  هاف 
 .ق    الخام   عمى اقةو  موضوعة  أس  وف  ، التك لةو قة   مج ل فا الند   أس  

نظب م التكب لةو  ت ئةب  عممةب  تختمبو : لا ومة اهمب  ةتةنأس سب فدضةتةن عمى الاداس  تووم
 ن حة  من ، التك لةو حس   فا العمومة  المح سئ  نظ م ت ئة  عممة  الند   عن أس   عمى

 عمبى المئنبا التكب لةو نظب م ؛ ت ئةب  الج معةب  الخبام   ق ب   فبا والتكمةب  والوقب  الصبعوئ 
 الج معة . الاجتم عة  الخام   تكمة  واحتس   قة   عمى ةس عا الند   أس  

ةسب عا  الندب    أسب   عمبىنظب م التكب لةو  ت ئةب إن  نتب    الاتةب : البىالاداسب   توصبم 
 اا  ندب  الا عمبى والتعبدو ،التبا توبام    خبام  ال وتسبعةد العمومةب  المنظمب   تسبةةد فبا

 مبن ةمكن ب  مب  هباا، و  ع اةب  اةبد ئصبود  لمتكب لةو المسبت مك  والندب   الوةمب  وعاةمب  الوةمب 
 .جوا  لئ المس   اون الإنة   عدوا ة  من والائتع ا تك لةة   تخةةد

ئ لاسبتن ا  ئعولانةب و  ضبخم  لأمو  صدو الضدودي الاتة : من  ئ لتوصة خدج  الاداس  
 الإسبداو مظب هد مبن والحبا العب م الإنةب   تددبةا عمبى تسب عا التبا ، التك لةو تحمةل أنظم  إلى

 .فا ق    الخام   الج معة  ئ ستمداد المتن مة 
ت ئةب  نظب م التكب لةو  تن ولب مب  هبال الاداسب  متم بل فبا أن ب   اتة  وجوا الئ حث ةلاحظ 

نظبب م   الح لةبباداسبب  ال  ، حةببث تن ولبب ( فببا ق بب   الخببام   الج معةبب ABCعمببى أسبب   الندبب  )
أسبب   الندبب   ونظبب م ئ  قبب  الأاا  المتببوازن مببن خببلال التك مببل ئةن مبب  فببا عممةبب   عمببىالتكبب لةو 

، ئةنم  تسعى الاداسب  الح لةب   التك لةو وتددةا قة   الىلال هاف  الاداس  أع، كم   تووةم الأاا 
 تووةم الأاا . الى

                                                 

 
( في قطةاع ABC، محاولة تطبيق نظام التكالي  المبني عمى النشاط  سوةسبا  نمد، هوادي الخ ة  محما (1)

، اةسببمئد  ، ج معبب  ق صباي مدئب   ، الجزا ببد، العباا الدائب  مجمبب  أاا  المنظمب   الجزا دةب  ، الخةدمات الجامعيةة
 .م2013
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 (1)م( 5103  نالعقيري أحمدفواد  دراسة:. 8
 عمبى الدب مم أس   الند   من منظود الدق ئ   عمىإااد  التك لةو  تن ول  الاداس  موضو 

 ، ئب لةمن -إ تك لةو أضداد التموث الئة ا فا مح   مع لجب  مةب ل حبود وااي مةبتم ئمح فظب  
عن الخبام   الع مب  فبا مح ب  مع لجب  مةب ل  المسؤول و المداكز عتكمن مدكم  الاداس  فا ضو 

 عمبىن مةخبام   ، فضبلا عبن عبام تمكبن الوب  الصدو الصحا ، كون   تسبئئ  فبا تع بد تمبك ال
 .هال الند   عمىتمك المداكز من الدق ئ  

  ئكةببب  المبببوادا  عمبببىتوببباةم نمبببوا  دقببب ئا دببب مل لبببدئ  عممةببب  الدق ئببب   البببىهببباف  الاداسببب   
 التك لةو عمى أس   الند   وفع لة  من منظود الأاا  الاستداتةجا، والك من خلال تةعةل نظ م

 .لمع لج  تك لةو اضداد التموث الئة ا 
قةب    فبافدضة  أس سة  مة اه  ةس عا نظ م التكمة  عمى أس   الأند    الاداس  اختئد 
 التاوالك لم  ةوامه من معموم   تةصةمة  اقةو  عن كل ند   من الأند    الئة اتكمة  التموث 

 .ئ لةمن - إ تووم ئ   مح   مع لج  مة ل حود وااى مةتم ئمح فظ  
فببا ظببل  التكمةبب  عمببى أسبب   الأندبب   إن تةعةببل نظبب م بب : ئعببا  نتبب    من خدجبب  الاداسبب 

الببتخمص مببن نوبب   الصببعو الموجببوا  فببا الانظمبب  التومةاةبب  ،  عمببىةعمببل  لبب اا  الدبب مم  الدق ئبب 
 تحاةا التك لةو ئصود  اك د اق  عن كل ضدد من اضداد التموث الئة ا . الىوةؤاي 
لمببببتخمص مببببن نوبببب   التكمةبببب  عمببببى أسبببب   الأندبببب   أوصبببب  الاداسبببب  ئضببببدود  تةعةببببل نظبببب م      

الو  مببب  والتحاةبببا البباقة  لتكببب لةو كبببل ضبببدد مبببن اضبببداد التمبببوث   التومةاةبببعو فبببا الانظمببب  ضببال
 .مح   مع لج  مة ل حود وااي مةتم الن ت  من الئة ا

 وض  إ  داً موتدح ً  الىسع  متم ل فا أن    أعلال م  الاداس  اتة  وجوا  الئ حث ةلاحظ
، حةبببث  أسببب   الندببب   والبببك مبببن منظبببود الئة ببب  عمبببىنظببب م التكببب لةو  سبببتخاام ئالتكببب لةو  لإااد 

أس   الند   ونظ م ئ  ق  الأاا  المتبوازن مبن خبلال  عمىاداس  الح لة  نظ م التك لةو التن ول  
 معدفب  أ بد ت ئةب  نظب م البىسبع   هبال الاداسب  كمب  أن،  التك مل ئةن مب  فبا عممةب  توبوةم الأاا 

 .تك لةو التموث الئة ا عمىالاند   فا الدق ئ   أس   عمىالتك لةو 
                                                 

 
عمةةى  الشةةاممةأسةةاس النشةةاط مةةن منظةةور الرقابةةة  عمةةى، مةةدخل مقتةةرح لإدارة التكةةالي   نالعوةببدة أحمببافببؤاا  (1)

 لمعمببوم الئة ةبب  ،اداسبب   الخمببة   مع ببا ، مجمبب  اداسبب   الخمببة  والجزةببد  العدئةبب ،  تكةةالي  أضةةرار التمةةوث البيئةةي
 م .2013، العاا ال  لث عدد ،  الكوة 
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 (1)م( 5106 المعتز محمد  ،أسعد مبارك : . دراسة9
اود نظبب م التكمةبب  عمببى أسبب   الندبب   فببا قةبب   تكمةبب  الخببام    تن ولبب  الاداسبب  موضببو 

التونببا تتم ببل مدببكم  الاداسبب  فببا عببام مسبب ةد  نظببم التكبب لةو التومةاةبب  ح لةببً  لمت ببود ، و  المصببدفة 
، وقببا تدتبب  عمببى هبباا الت ببود التونببا السببدة  أن العممةبب  الإنت جةبب  تتمةببز  فببا الو بب   المصببدفا

ئااتة  التدبرةل وئ لتب لا تخصبةص التكب لةو اةبد المئ دبد  عمبى الخبام   المصبدفة  عمبى أسب   
 .أس   أخد اةد ملا م ةدول قة   الخام   المصدفة  أيالعمل المئ دد أو 

نظب م التكمةب  عمبى أسب   الندب   فبا قةب   تكمةب  اسبتخاام ى معدف  تد ةد هاف  الاداس  إل
 الموام . الخام   المصدفة 

نظ م التكمة  عمى أس   الند   فا قة   استخاام ةمكن  :الاتا فاتم م  فدضة  الاداس  
 .تكمة  الخام   المصدفة  ئ لمص دو السواانة  ئصود  سمةم 

ةؤاى ت ئة  نظب م مح سبئ  التكب لةو عمبى أسب   الندب      :ئعا  نت    من خدج  الاداس 
، عببام  اقبب  تحاةببا تكمةبب  الخببام   المصببدفة  وحسبب   الدئحةبب  الحوةوةبب  لمخببام   المصببدفة ى لببا

ةمكن الوصول إلى تحاةا التكمة  وتوباةم المعمومب    وئ لت لاوجوا ت ئة  نظم تك لةو لممص دو 
 .وةوة  ل ال المص دوعن العممة   والأند   وحس   الدئحة  الح

العمل عمى ت ئة  نظ م التك لةو عمى أس   الند   ئ لمص دو أوص  الاداس  ئضدود   
اادا  أو الأقسب م إلبى السواانة  ئدكل تادةجا عمبى مداحبل ئحةبث ةئباأ الت ئةب  اولًا عمبى أحبا الإ

 .ةصل المصدو إلى الت ئة  الك مل أن
اود نظب م اداسب  ى سبع  البمتم بل فبا أن ب   أعبلال مب  الاداسب  اتةب  وجوا  الئ حث ةلاحظ

اداسبب  الح لةبب  ال، حةببث تن ولبب   التكمةبب  عمببى أسبب   الندبب   فببا قةبب   تكمةبب  الخببام   المصببدفة 
أسبب   الندبب   ونظبب م ئ  قبب  الأاا  المتببوازن مببن خببلال التك مببل ئةن مبب  فببا  عمببىنظبب م التكبب لةو 

 مب  الاداسب  الح لةب  فبا اداسبت م  ئمجتمب  واحبا وهبو الاداسب  تتةب  هبال كمب ،  عممة  توبوةم الأاا 
تسبعى إلةبه حةبث تسبعى الاداسب  أعببلال  الباي، وتختمبو عن ب  مبن حةبث ال بباو  ق ب   المصب دو

 .قة   تكمة  الخام   المصدفة الى 
                                                 

 
دور نظةةام التكمفةةة عمةةى أسةةاس النشةةاط فةةي قيةةاس تكمفةةة ،  أسبعا مئبب دك حسببةن ، المعتبز محمببا عئببا العظببةم (1)

، ج معبب  السببواان لمعمببوم والتكنولوجةبب  ، المجمببا السبب ا  عدببد،  الاقتصبب اة مجمبب  العمببوم  ، الخةةدمات المصةةرفية
 م.2016العاا الاول ، 
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 (1) م(5106  سعد السارة ،ىدى سراج الدين  ،فت  الرحمن الحسن : . دراسة01
أسبب   الندبب   و اودل فببا اقبب  قةبب   تكمةبب   ىعمبب التكمةبب أسببمو  تن ولبب  الاداسبب  موضببو  

أسبمو  التكمةب  عمبى اسبتخاام التعبدو عمبى أ بد  فباتم م  مدكم  الاداسب  ، و  الخام   المصدفة 
 .ئنك ام ادم ن الو نا عمى لت ئة  أس   الند   فا اق  قة   تكمة  الخام   المصدفة  ئ

اقب  قةب   تحوة  الآتا: التعدو عمى اود تحاةا مسئئ   الأند   فبا  الىالاداس    هاف
اقبب  قةبب    التعببدو عمببى اود تخصببةص المببوادا عمببى الأندبب   فببا ، تكمةبب  الخببام   المصببدفة 

التعببدو عمببى اود تحاةببا مجمعبب   تكمةبب  الأندبب   فببا اقبب  قةبب   و  ، الخببام   المصببدفة  تكمةبب 
 .تكمة  الخام   المصدفة 

هنببب ك علاقببب  ئبببةن التعبببدو عمبببى مسبببئئ    الةدضبببة   الأتةببب : اختئببب دإلبببى  تسبببعى الاداسببب 
هنبببب ك علاقبببب  ئببببةن تخصببببةص المببببوادا عمببببى ،  اقبببب  قةبببب   تكمةبببب  الخببببام   المصببببدفة الأندبببب   و 

هنبببب ك علاقبببب  ئببببةن تحاةببببا مجمعبببب   تكمةبببب  ، و    تكمةبببب  الخببببام   المصببببدفة الأندبببب   واقبببب  قةبببب 
 .الأند   واق  قة   تكمة  الخام   المصدفة 

و ةببب  ئببةن التعبببدو عمبببى  تئببب  اد : ةوجببا من ببب مبببن النتبب    توصببم  الاداسببب  الببى مجموعببب   
التكمةببب  عمبببى أسببب    أسبببمو الأندببب   واقببب  قةببب   تكمةببب  الخبببام   المصبببدفة  ، ت ئةببب   مسبببئئ  

 .الخام  قة   تكمة   الند   ةس عا عمى تخصةص الموادا عمى الاند   مم  ةؤاى الى اق 
مج ل المصب دو لمب   فاالتكمة  عمى أس   الند    أسمو : ت ئة  ئ لاتاتوصى الاداس  
 اتخب ا فباالتكمةب  عمبى أسب   الندب    أسبمو اسبتخاام تخةبةد التكمةب  ،  فباله مبن فوا با عاةبا  

  الإاادة  لم  ةوفدل من معموم   عن الأاا . الودادا 
أسببمو  اداسبب  سببع  الببى مبب  الاداسبب  أعببلال متم ببل فببا أن بب   اتةبب  ةلاحببظ الئ حببث وجببوا 

، حةبث تن ولب  الاداسب  عمى أس   الند   واودل فا اق  قة   تكمة  الخام   المصبدفة   التكمة 
أس   الند   ونظ م ئ  ق  الأاا  المتبوازن مبن خبلال التك مبل ئةن مب   عمىالح لة  نظ م التك لةو 

 عمببىالتكبب لةو  نظبب مت ئةب  معدفبب  أ ببد  البىفبا عممةبب  توببوةم الأاا  ، كمب  أن هببال الاداسبب  سببع  
 ق    المص دو.  فا أس   الند  

                                                 

 
عمةةى أسةةاس  التكمفةةةأسةةموب  ، اعمببسببعا  السبب د ، هبباى سببدا  البباةن محمببا ،  فببتح الببدحمن الحسببن منصببود (1)

مجمب  العمبوم  الةوطني( ، نامةدر مةابنك  عمى بالتطبيق  النشاط و دوره في دقة قياس تكمفة الخدمات المصرفية
 م.2016، العاا الاول ،  ، ج مع  السواان لمعموم والتكنولوجة  ، المجما الس ا  عدد الاقتص اة 
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 الدراسات التي تناولت الجمع بين أنظمة المحاسبة الادارية:: القسم الثالث
 (1)م( 5119  ناتىالعدراسة: رضوان محمد . 0

 فا الاند   أس   ىعم ىنظ م التك لةو والاااد  المئنالاداس  موضو  ت ئة   هالتن ول  
التسبب ؤل الاتببا: هببل ةوجببا  عمببىدببدك   الك دئبب   الادانةبب  ، وتم مبب  مدببكم  الاداسبب  فببا الاج ئبب  

وهل تمكن  ؟(الكةمو وا )قة   تكمة  الوحا   عمىنظ م تك لةو لاي ددك  الك دئ   الادانة  ق اد 
 .الودادا  الددةا ؟ اتخ اتس عا فا  اقةو  نت    الىمن الوصول   ح لةال وانظم  التك لة

وجوا انظمب  مح سبئ  التكب لةو فبا دبدك   الك دئب    ىما عمىالتعدو  الىهاف  الاداس  
موبببادت    مببباىقةببب   تكمةببب  الوحبببا  )كةمبببو وا ( ، مببب  ئةببب ن  عمبببىقبببادت    مببباىالادانةببب  وقةببب   

  ا الودادا  الااادة  الددةا . خس عا فا اتة و ئصود  اك د اق  مم تك لةعن ئة ن    الىلموصول 
الك دئب    الاداس  مجموع  من الةدضة   من  : لا ةوجبا نظب م تكب لةو فبا دبدك   اختئد 

؛ لا تمكن أنظم  التك لةو المستخام  ح لةً  فا دبدك    كةمو وا الأدانة  ق اداً عمى قة   تكمة  
 تس عا فا اتخ ا قدادا  ددةا .الك دئ   الأدانة  من الوصول لنت    ملا م  

  من بب : ةوجببا نظبب م تكبب لةو فببا دببدك   الك دئبب   الادانةبب  سببوا  خدجبب  الاداسبب  ئعببا  نتبب  
 تكمةب  الوحبا  وتحاةبا قة    عمىالند   ق ادا  أس   عمىك ن نظ م  تومةاة  ام نظ م  حاة   مئنا 

 )الكةمو وا (. الواحا  
الاداسبب  ئعبباا مببن التوصببة   من بب : ضببدود  اجببدا  المزةببا مببن الاداسبب   حببول  أوصبب كمبب  

اود تكنولوجة  المعموم   فا ت وةد الانظم  المح سئة  لمددك   الادانة  ئصبة  ع مبه ودبدك   
 أسب   عمبىضبمن هبال الانظمب  انظمب  التكب لةو والاااد  المئنبا  ، ومبن خ صبهالك دئب   ئصبة  

 فا عممة  التوةةم والوة  .  عم ومس نا  لعااد ، لم  توامه من ا الند  
تن ولبب  ت ئةبب  نظبب م متم ببل فببا أن بب   أعببلال الاداسبب  مبب  اتةبب   الئ حببث أن هن لببكةلاحببظ 

، حةث  ( فا ددك   الك دئ   الادانة ABC\ABBالاند  ) أس   عمىالتك لةو والاااد  المئنا 
المتبوازن مبن خبلال  الأاا الند   ونظ م ئ  ق   أس   عمىنظ م التك لةو  الح لة    الاداس تن ول

ةمكببن  ىأي مببا الببىالاداسبب  فببا معدفبب   هببالتئحببث  كمبب  ، الأاا التك مببل ئةن مبب  فببا عممةبب  توببوةم 
 أس   الاند   فا توةةم أاا  ددك   الك دئ   الادانة . عمىوالإااد  الت ئة  نظ ما التك لةو 

                                                 

 
أسةاس  عمةىتطبيق شركات الكيربةاء الاردنيةة لنظةام التكةالي  والادارة المبنةي  ىمد،  العنب تىدضوان محما  (1)

مجم  الزدق   لمئحوث والاداس   الإنس نة  ، ج مع  الزدق   الخ ص  ، الادان ، المجما الت س  ، العاا  الانشطة ،
 م .2009الاول ، 
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 (1)م( 5119دراسة: فاطمة رشدي سويمم  . 5
المتبببوازن ونظببب م   الإااالاداسببب  موضبببو  تبببد ةد البببدئ  والتك مبببل ئبببةن موةببب   هبببال تن ولببب  

تم مب   مدبكم  الاداسب  فبا ، المصب دو الةمسب ةنة    أااأس   الند   فا ت بوةد  عمىالتك لةو 
اعبم الوبداد المتم مب   لأاوا المس هم   الةداة  استخاام ةمكن  والاتا: كةالتس ؤل  عمىالاج ئ  

الندب   مبن خبلال الجمب  ئةن مب  فبا دبكل  أسب   عمبىالمتوازن ونظ م التكب لةو  الأاا فا ئ  ق  
 .ماخلا  متك مم  لصة ا  واااد  الاستداتةجة  المند   الاعم ل؟

 أسبب   عمببىاداسبب  ا ببد الببدئ  والتك مببل ئببةن نظبب م التكبب لةو  الببىالاداسبب  ئدببكل عبب م   هبباف
  ت وةد ااا  المنظم   الةمس ةنة . عمىالمتوازن  الأاا الند   ونظ م موة   
 المندبآ  قئبل مبن البوعا فبا ضبعو الةدضبة   الآتةب : هنب ك اختئب د البىسبع  الاداسب  

 الأاا الندب   وموةب    أسب   عمبىوالمتم م  نظ ما التك لةو  المع صد  والإااد  التك لةو ئدنظم 
 .الاستداتةجة أهااف    تحوة  عمى وةؤ د وأفدااه  المندد  ةخام سلاح ً  اعتئ ده  المتوازن عمى
 الم لةب  والتدببرةمة  المعمومب  اسبتخاام  إن متعباا  من ب : نتب    إلبى الاداسب  خمصب 

 فعمبا تك مل وجوا إلى المتوازن ةدةد الأاا وئ  ق  الند    أس   عمى التك لةو نظ م لمخدج  
 ئتسبعةد المتعموب  المدب كل حبل فبا الاااد  وةسب عاه  نظبد ةوجه ئحةث الماكودةن النظ مةةنئةن 

 .المصدفة  وكةةة  توةةم ااا    الخام  
 الإاادةب  والمح سبئ  التكب لةو أنظمب  ت بوةد الاداسب  ئعبا  توصبة   من ب : ضبدود  أوص 
 .الحاة   الأعم ل ئة   فا لممنظم   التن فسة  الواد  لاعم اللازم  لتوفةد الئة ن  
 ئببةن تك مببلان بب  تن ولبب  اداسبب  المتم ببل فببا  أعببلال الاداسبب  مبب  اتةبب   وجببوا الئ حببث ةلاحببظ

 ةد الببدئ  والتك مببل ئببةن موضببو  تببد تن ولبب ان بب   حةببث ا المح سببئ  الااادةبب الاسبب لة  الحاة بب  فبب
المصب دو الةمسب ةنة    أااالند   فبا ت بوةد  أس   عمىالمتوازن ونظ م التك لةو   ااموة   الأ

توبوةم الأاا  المصب دو  البىوهباف  الاداسب  الح لةب  ،  ئنبك فمسب ةن عمى ت ئةوهمن خلال اداس  
الندبب   مببن  أسبب   عمببىالمتببوازن ونظبب م التكبب لةو   ااالأ ئ  قبب والتك مببل ئببةن  سببتخاام ئالتج دةبب  

  السواان. فامةاانة  عمى عةن  من المص دو التج دة  الع مم  خلال اداس  
                                                 

 
أسةاس  عمةىالمتوازن ونظام التكةالي   ءالأدا، تأثير الربط والتكامل بين مقياس ف  م  دداي سوةمم عود  (1)

فببا دسبب ل  م جسببتةد  ، مصةةر  فمسةةطين( عمةةى دراسةةة تطبيقيةةة  المصةةار  الفمسةةطينية ءأداالنشةةاط فةةي تطةةوير 
 م .2009، كمة  الاداس   العمة  ،  از  –   الاسلامة الج مع ، المح سئ  والتموةل اةد مندود 
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 (1)( 5101  صال  ، فاطمة نوار عباس دراسة:. 3
 التكب لةو ( ونظب مTQMالدب مم ) الجبوا  إااد  ئبةن نظب م تن ولب  الاداسب  موضبو  التك مبل

دضب   لكس  المنتج   وصولاً  جوا  وزة ا  التك لةو لتخصةص( والك ABCالند  ) أس   عمى
الأسب لة   ئت ئةب  العداقةب  المنظمب   اهتمب م عبام فبا الاداسب  مدبكم  تكمبن، و  العمبلا  وولا 

 الدب مم  الجبوا  إااد  مبن كبل لمة بوم العب ممةن إاداك ، وضبعو مح سبئ  الااادةب  فبا الحاة ب 
 .ت ئةو م  ح ل فا تك ممة  علاق  من ةحوو نه أن ةمكن وم  الند   أس   عمى التك لةو وأسمو 

 أسب   عمبى التكب لةو وأسبمو  الدب مم  الجوا  إااد  أهمة  ماى توضةح إلى هاف  الاداس 
 .منظم  أي فا النج   عنصدي ئوصة م  الند  

 تن فسبة  مةبز  تحوةب  إلبى الد مم  تسبعى الجوا  إااد  توصم  الاداس  لعا  نت    من  : إن
 اداسب   دةب  الندب   والبك عبن أسب   عمبىأسبمو  التكب لةو  البك مب  فبا ، وتدبتدك لممنظمب 
عبااا الصبحةح  التكمةب ومسبئئ    الندب   وتحمةبل  مدبكلا  ومع لجب  اللازمب  التكب لةو توب دةد وا 
 .الع لة الإنت جة    التكمة 

 ئ ستعم ل الئحث عةن  الددك  عمى خدج  الاداس  ئمجموع  من التوصة   من  : التدكةا
 عمبى ئبل فحسب  المنبت  مسبتوى عمبى الجبوا  لبة   بد  واتئب   التكب لةو فبا الحاة ب  الأسب لة 
 عمى والتك لةو الد مم  الجوا  إااد  ئةن من التك مل نو  إحااث تم ، فمو ئدكمم   الددك  مستوى
 تحوةب  فبا ةسب م جاةبااً  أسبموئ ً  وانت جب  مدحمب  الخسب  د تجب وز لمدبدك  لأمكبن الندب   أسب  
 .ال وةل الأما عمى المستمد منتج   الددك  التحسةن نحو والاتج ل الأدئ  

ئببةن تك مببل ان بب  تن ولبب  اداسبب  المبب  هببال الاداسبب  متم ببل فببا  ةبب  اتوجببوا  الئ حببث ةلاحببظ
 الجبوا  إااد  موضبو  التك مبل ئبةن نظب م حةبث تن ولب ،  الاس لة  الحاة   فا المح سئ  الااادةب 

المنتجب    جبوا  وزةب ا  التكب لةو صبةصئردد تخ ، الند   أس   عمى التك لةو الد مم  ونظ م
 لصبن ع  الع مب  ، حةبث تم بل مجتمب  الاداسب  اعبلال فبا الدبدك  لممنظمب  لباعم المةبز  التن فسبة  

توبوةم الأاا   فتسبت او الح لةب اداسب  الامب  ،  والمعب ان العداقةب  الصبن ع  الت ئعب  لبوزاد  الئ  دةب  
 أس   الند   وئ  ق  الأاا  المتوازن. عمىنظ ما التك لةو  ستخاام ئئ لمص دو التج دة  

                                                 

 
 عمةى الشةاممة والتكةالي  الجةودة إدارة نظةاميبةين  ، التكامةلف  مب  صب لح الردئب ن ، الموسبوي  نبوادعئ    (1)

، مببب د  ، العببدا  ، العبباا ال مبب نون  المستنصببدة ، الج معبب   والاقتصبب امجمببب  كمةبب  الإااد  الأنشةةطة ،  أسةةاس
 .م2010
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 (1) م(5100جابر  حنان  دراسة:. 4
الندبب   وتحمةببل سمسببم   أسبب  تن ولبب  الاداسبب  موضببو  التك مببل ئببةن نظبب م التكبب لةو عمببى 

الوةمبب  كببداا  لخةببد تكبب لةو الو بب   المصببدفا اعمببً  لوادتببه التن فسببة  فببا ظببل الازمبب  الع لمةبب . 
التكبب لةو اةببد تم مبب  مدببكم  الاداسبب  فببا ان نظبب م التكبب لةو الم ئبب  ح لةببً  فببا الئنببوك لا ةعبب ل  و 

المئ دبد  ئ دةوبب  تسبب عا عمببى تحمةبل الخببام   المصببدفة  ئنصببةئ   العب ال مببن هببال التكبب لةو ممبب  
 .خام   الموام  لمعملا  ئدكل اقة ةؤاي إلى عام احتس   تكمة  ال

الندبب    أسبب  لمتك مبل ئببةن نظبب م التكمةب  عمببى  موتببد  هباف  هببال الاداسبب  إلبى وضبب  ا بب د
 بببباو خةببببد التكبببب لةو فبببا الو بببب   المصببببدفا المصببببدي لتبببباعةم المةببببز  وتحمةبببل سمسببببم  الوةمبببب  ئ

 . الازم  الم لة  الع لمة  الح لة التن فسة  لالك الو    فا ظل ظدوو 
عبام فع لةب  نظب م التكب لةو الم ئب  ح لةبً  فبا الةدضبة   الآتةب :  اختئب د البىسع  الاداس  

فبا ظبل سبم    االتكب لةةالئنوك التج دة  المصدة  فا اعم الواد  التن فسبة  ل ب  مبن خبلال التمةبز 
وتحمةبل سمسبم  الوةمب  فبا  (ABC)ةس هم ت ئةب  تك مبل نظب م ،    الحاة  ئة   الصن ع  المصدفة

 واد  التن فسة  فا تمك المص دو.تخةةد تكمة  الخام   المصدفة  مم  ةؤاي الك إلى اعم ال
مبن ن أ :  توصم  الاداس  إلى العاةا من النت    ئعا الاداس  النظدة  والاداس  المةاانة  من

مب ل هبو تخةبةد تكب لةو هم الاجدا ا  التا تسمح ئتحوة  من فس  فع ل  لمئنك ضمن سو  الاعأ
 .لخام   المصدفة  الموام  لمعملا ا

أسب    عمبىمن ممةزا  كبل مبن نظب ما التكب لةو  الاستة ا ضدود  : الاداس  من توصة  
 .المستمد ئ لادتة  الند   وسمسم  الوةم  لتخةةد التك لةو المصدفة  لاسةم  وأن   توصو 

ئببةن تك مببل الاداسبب  ان بب  تن ولبب  مبب  هببال الاداسبب  متم ببل فببا  ةبب  اتوجببوا  الئ حببث ةلاحببظ
موضبو  التك مبل ئبةن نظب م التكب لةو عمبى  حةبث تن ولب  الاس لة  الحاة ب  فبا المح سبئ  الااادةب 

 التن فسة  أس   الند   وتحمةل سمسم  الوةم  كداا  لخةد تك لةو الو    المصدفا اعمً  لوادته
 .ق    المص دو فامجتم  واحا ةتم ل  فا ان م  ةادس ن ، كالك تتة  م  اداس  الح لة 

                                                 

 
ض يخفةةتل كةأداةالتكامةةل بةين نظةام التكمفةةة عمةى أسةاس النشةةاط وتحميةل سمسةمة القيمةةة حنب ن جب ئد حسبن ، ( 1)

، مجمب  الئحبوث المح سبئة  ، جمعةب   تكالي  القطاع المصةرفي دعمةاً لقدرتةو التنافسةية فةي ظةل الازمةة العالميةة
 م.2011المح سئ  السعواة  ، المجما الع دد ، العاا الاول ، 
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 (1)م( 5105جابر  فتحي: خالد دراسة .5
تن ولبب  الاداسبب  موضببو  تببد ةد التك مببل ئببةن التكمةبب  المسببت اف  وئ  قبب  الااا  المتببوازن 

عبببام تئنبببى المستدبببةة    فبببا، وتم مببب  مدبببكم  الاداسببب   لتحسبببةن أاا  المستدبببةة   المصبببدة 
عمبى الأنظمب  التومةاةب   واعتم اه ئ  ق  الأاا  المتوازن والتكمة  المست اف   لنظ ماالمصدة  

 .اا الأ وت وةد تحسةن فانظم حاة   تس عا استخاام قة   أاا    ، لالك لائا من  فا
المسببت اف   التكمةبب دا  المئحببو ةن حببول تببد ةد التك مببل ئببةن أ استكدبب والاداسبب  الببى هبباف  

 . تحسةن أاا  المستدةة   المصدة  فاومو ةة  ئ  ق  الأاا  المتوازن 
 سببببتخاام ئ: توتنبببب  إااد  المستدببببةة   المصببببدة  الاداسبببب  مجموعبببب  فدضببببة   من بببب  اختئببببد 

التك مببل ئببةن التكمةبب  المسببت اف  وموبب ةة  ئ  قبب  الأاا  المتببوازن عنببام  تببدى أن الببك سببةؤاى الببى 
التك مبل ئبةن التكمةب   ت ئةب  البى إمك نةب إااد  المستدبةة   المصبدة   اقتن  ، ةؤاى   أاا  تحسةن 

 تحسةن أاا   . فاالمست اف  ومو ةة  ئ  ق  الأاا  المتوازن مم  ةس عا 
إااد  المستدبببةة   المصبببدة  ئضبببدود  التك مبببل ئبببةن التكمةببب    اقتنببب  : إن مبببن نتببب    الاداسببب 

تحسببةن أاا  تمببك المستدببةة   ، إن  فبباالمتببوازن سببوو ةسبب عا  المسببت اف  وموبب ةة  ئ  قبب  الأاا 
دؤةبببب  إااد  المستدببببةة   المصببببدة  ئببببدن التك مببببل ئببببةن التكمةبببب  المسببببت اف  وموبببب ةة  ئ  قبببب  الأاا  

 توةةم الأاا .تحسةن اس لة   فاةس عا  الايالى توةةم أفضل لأاا    ئ لدكل  ىستؤاالمتوازن 
الأسبب لة  اسببتخاام أااد  المستدببةة   المصببدة  الببى  توجةببه: ضببدود  مببن توصببة   الاداسبب 

 الوةبب م الحاة بب  لإااد  التكمةبب  وتوةببةم الأاا  ئدببكل أك ببد فع لةبب  ، عمببى إااد  المستدببةة   المصببدة 
   .إند   إااد  لمتخ ة  تتضمن ئااخم   قسم لمتك لةو ة تم ئتخ ة  التك لةو وتوةةم الأاا ئ

ئببةن تك مببل ان بب  تن ولبب  اداسبب  المبب  هببال الاداسبب  متم ببل فببا  ةبب  اتوجببوا  الئ حببث ةلاحببظ
التكمةببب  التك مبببل  موضبببو  حةبببث تن ولببب  هبببال الاداسببب  ، الاسببب لة  الحاة ببب  فبببا المح سبببئ  الااادةببب 

، وتختمبو عن ب  مبن حةبث  المست اف  وئ  ق  الااا  المتبوازن لتحسبةن أاا  المستدبةة   المصبدة 
، حةببث تختئبد الاداسبب  أعببلال مجتمب  المستدببةة   المصببدة  ،  تسبعا إلةببه الببايالمجتمب  وال بباو 

 السواان. فائةنم  تختئد الاداس  الح لة  مجتم  المص دو التج دة  الع مم  
                                                 

 
التكامةةل بةةين التكمفةةة المسةةتيدفة وبطاقةةة الاداء المتةةوازن لتحسةةين أداء المستشةةفيات  خ لببا فتحببا جبب ئد ، (1)

 م.2012عاا الأول ، م د  ، المجم  العممة  للاقتص ا والتج د  ، ج مع  عةن دم  ، مصد ، ال المصرية
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 (1) م(5103: معاذ خم  الجنابي  دراسة. 6
تن ول  الاداس  موضو  تد ةد التك مل ئةن التونة   المستجا  فا مح سئ  التك لةو فا 

تكمببن مدببكم  الاداسبب  فببا وجببوا العاةببا مببن المنظمبب   لا زالبب  و خامبب  منظمبب   الأعمبب ل ، 
تخدبببى الببباخول فبببا عببب لم التصبببنة  الحببباةث لأسبببئ   تتعمببب  ئعبببام قبببادت   عمبببى البببتحكم فبببا 

التكب لةو إلبى ج نب  اعتم اهب  فبا البتحكم  عمى لت لا عام الواد  الأسوا  وقدادا  التسعةد وئ
 . الح لةفا ظل ظدوو المن فس   التك لةو دةخةت د  تومةاة  فا 

 دهب  مسبتجاا  فبا مح سبئ  عدد تونة   إااد  التكمةب  ئ عتئتواةم و ت او الاداس  إلى 
وئةبب ن مبباى التك مببل ئببةن تمببك التونةبب   وأ ببدل فببا خامبب  وتسبب عا فببا ت ببوةد الأاا   التكبب لةو

 .أهااف   منظم   الأعم ل فا تحوة 
فبا م مب  إن التونة   المستجا  فا مح سبئ  التكب لةو والمت :الآتا الاداس فدضة    من

إن ، مع بببب  تكبببب لةو ئ لئة بببب  الحاة بببب  وتة عم بببب تببببد د مح سببببئ  ال تونةبببب   إااد  التكمةبببب  توضببببح
ةجب ئا عمبى المنظمب  إ بد أ البئعد لبه التكمةب  مب  ئعضب  مجموع  مبن تونةب   إااد  استخاام 

    .ئةنفةم  التك مل   ئسئ  علاقوالك  ، تونة  معةن  ئمةداه استخاام من  ك دا
تونةبب   فببا م مبب  إن التونةبب   المسببتجا  فببا مح سببئ  التكبب لةو والمت :الاداسبب  نتبب   مببن 

 مع  . الئة   الحاة   وتة عم  إةج ئا عمى  تد دل   إااد  التكمة  
نتةجبب  تة عببل المنظمبب  مب  الئة بب  الحاة بب  ةصببئح عمببى المنظمبب  : مبن توصببة   الاداسبب 

  .الاستج ئ  لظدوو تمك الئة   من خلال الاعتم ا عمى التونة   الحاة   لإااد  التكمة 
ئببةن تك مببل تن ولبب  اداسبب  الان بب  مبب  هببال الاداسبب  متم ببل فببا  ةبب  اتوجببوا  الئ حببث ةلاحببظ

ئبةن التونةب    التك مبل موضبو  حةبث تن ولب  هبال الاداسب  الاس لة  الحاة   فا المح سئ  الااادة 
ث ، وتختمبو عن ب  مبن حةبالمستجا  فا مح سئ  التك لةو وتدائ    فبا خامب  منظمب   الأعمب ل 

، حةث تختئبد الاداسب  أعبلال مجتمب  الدبدك   الصبن عة  ئةنمب   تسعا إلةه الايالمجتم  وال او 
 السواان. فاتختئد الاداس  الح لة  مجتم  المص دو التج دة  الع مم  

                                                 

 
، تأثير التكامل بين التقنيات المستجدة في محاسبة التكالي  وترابطيةا فةي  مع ا خمو إئداهةم الجن ئا (1)

مح سئ  التك لةو ، اةد مندبود  ، ج معبب  الموصببل ئجم ودةب   فا اكتودالدس ل  خدمة منظمات الأعمال ، 
 .م2013 ، لماداس   العمة  ، كمة  الإااد  والاقتصب ا العدا 
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 (1) م(5103ناصر   إدريسمحمود دراسة:  .7
 الوقب  فبان ونظب م الإنتب   الأاا  المتواز  قة  ن ئ  ق  ةتن ول  الاداس  موضو  التك مل ئ

 فبا، وتم مب  مدبكم  الاداسب   الصبن عة الدبدك    فباالإنتب    تكب لةود ةخةبت فباواودل  المحباا
مسبتوى أاا   فباوالضبعو  التكب لةوحس    فامن المعوق   الن تج  عن عام الاق   العاةا وجوا

 .الح لة  الصن عة  التن فسة  الئة  ظل ظدوو  فا السواانة  الصن عة  الددك  
 تبببوازن ونظببب مالأاا  الم قةبب  ئ  قببب   ئبببئنمتك مببل لموتبببد   لبببى وضبب  إ ببب داهبباف  الاداسببب  

 ئباوده  تسب عا التباو  ،النظب مةن  ئبةن التك ممةب الوق  المحاا من خلال اداس  العلاق   فا الإنت  
 .السواانة  الصن عة الددك    فاالإنت    تك لةود ةخةت فا

 ئ لتك مبل الأاا  المتبوازننظب م ئ  قب   ت ئةب  من ب : فدضة   مجموع  منالاادس   اختئد 
،  الإنت   تك لةوعمى  ؤ دة السواانة  الصن عة الددك    فا الوق  المحاا فام  نظ م الإنت   

 تحوةببب  فبببا ؤ دةببب الوقببب  المحببباا فبببانظببب م الإنتببب   و  نظببب م ئ  قببب  الأاا  المتبببوازنالتك مبببل ئبببةن 
 .الإنت جة  التك لةوخةد تو  الاستداتةجة  هااوالأ

الوقبب   فببانظبب م الإنتبب   و  نظبب م ئ  قبب  الأاا  المتببوازنئببةن  التك مببلإن  :الاداسبب مببن نتبب    
 مب موتنمةب  دو  الةدةب   الجمب عاعمبى العمبل  التدكةبز فبا سب همةو    وأفدااه نظمالمالمحاا ةخام 

 .الإنت   وفع لة  كة    ةس هم فا زة ا 
 ت ئةبب نحببو  والسببعا السببواانة  الصببن عة الدببدك    اهتمبب مضببدود   مببن توصببة   الاداسبب :

 .الحاة   التصنة  ئة  م  مت مئ    لاتة ق  لإااد  التكمة   الحاة   ل س لة 
ئببةن تك مببل ان بب  تن ولبب  اداسبب  المبب  هببال الاداسبب  متم ببل فببا  ةبب  اتوجببوا  الئ حببث ةلاحببظ

نظبب م التك مبل ئبةن موضبو  حةبث تن ولبب  هبال الاداسب  ،  الاسب لة  الحاة ب  فبا المح سبئ  الااادةب 
 فباالإنتب    تكب لةود ةخةبت فباواودل  المحباا الوقب  فبائ  قب  الأاا  المتبوازن ونظب م الإنتب   

ئ  قب  الأاا  المتبوازن  نظب ماالتك مل ئبةن  موضو  الح لة  وتتن ول الاداس ،  الصن عة الددك   
 ، السبببواان فببباالع ممببب  المصببب دو التج دةببب  توبببوةم أاا   فببباالتكببب لةو عمبببى أسببب   الندببب   وأ بببدل و 

 تسعا إلةه.  الايوتختمو عن   من حةث المجتم  وال او 
                                                 

 
 المحةدد الوقةت فةيالأداء المتةوازن ونظةام الإنتةاج  قيةاسبطاقةة  بينالتكامل ، ن صبد إادة  محموامحموا  (1)

 والمح سبئ  الإاادةب  ، التكب لةو فبام جسبتةد ، دسب ل   الصةناعيةالشركات  فيالإنتاج  تكالي ض يخفت فيودوره 
 م.2013 م د  ، ، كمة  الاداس   العمة  اةد مندود  ، ج مع  السواان لمعموم والتكنولوجة 
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 (1)م( 5104  سميمان البشتاوي. دراسة: 8 
التكببب لةو والإااد  عمبببى  نظببب مالتك مبببل  الاسبببتداتةجة تج هببب   الاتن ولببب  الاداسببب  موضبببو  

، وتم مب  مدبكم   نحبو تحسبةن وت بوةد أاا  الخبام   المصبدفة  وخةبد تكمةت ب  أس   الأندب  
اادة  تمكبن الح ج  إلى نظم مح سئة  ان  فاالاداس    التباددبةا  الوبدادا  المبن اتخب ا  ةنمباةد الوا 

 .ت او إلى الئو   والاستمداد فا سو  المن فس 
 التكبب لةو والإااد  عمببى نظبب مالتك مببل  الاسببتداتةجة تج هبب   لببى اداسبب  الاالاداسبب  هبباف  ا

ةب  أاا  وتوباةم الخبام   تكم تت مئبه ئة ب  عصبد المعموم تةب  وخةبدئمب  ةخبام مب   الأندب   أس  
 .ئصود  أك د كة    وفع لة  عملا لم

 ة  ئبةن نظب ما التكب لةو وجا علاق  اا  الال  إحصب : تالآتا فاتم م  فدضة   الاداس  
 والمعمومبب   الم لةبب  واةببد الم لةبب  تمكببن مبباةدي الئنببوك مببن تحسببةن عمببى أسبب   الأندبب   والإااد 

التكببب لةو والإااد  عمبببى  نظببب ماتك مبببل  وجبببا علاقببب  اا  الالببب  إحصببب  ة  ئبببةن، ت وت بببوةد الأاا 
 .الخام   ماةدي الئنوك من اتخ ا الإجدا ا  اللازم  لخةد تكمة  تواةم تمكةن أس   الأند  

 عمبى وفب   ئةعب    مدبدو   ئب لترةةدالإاادةبمح سبئ  الأصبئح  أنظمب   من نت    الاداس :
 ، حةبببث ةلاحبببظ أن أنظمببب  التكببب لةو والإااد  عمبببى أسببب   تعمبببل مبببن خلال ببب  الئنبببوك تببباال الئة ببب 

 .وف  ئة   جاةا  لمنظم   الأعم ل الأند   ج   عمى
الاهتمبب م ئ لتحمةببل الاسببتداتةجا لئة نبب   الكمةبب  التببا تبباعم صببة ا   :مببن توصببة   الاداسبب 

 .والإااد  عمى أس   الأند  من خلال اعتم ا أنظم  التك لةو  الئنك ستداتةجة لا  اقةو
ئببةن تك مببل ان بب  تن ولبب  اداسبب  المبب  هببال الاداسبب  متم ببل فببا  ةبب  اتوجببوا  الئ حببث ةلاحببظ

 نظب ماالتك مبل ئبةن  موضو  حةث تن ول  هال الاداس ،  الاس لة  الحاة   فا المح سئ  الااادة 
صبببدفة  وخةبببد ال حبببو تحسبببةن وت بببوةد أاا  الخبببام  التكببب لةو والإااد  عمبببى أسببب   الأندببب   ن

 ق بببب   فبببباةتم ببببل  اً واحببببا مجتمعبببب ً كببببالك تتةبببب  مبببب  اداسبببب  الح لةبببب  فببببا ان مبببب  ةادسبببب ن ،  تكمةت بببب 
  ، والئة   التا تادس  . تسعا إلةه الايوتختمو عن   من حةث ال او ،  المص دو

                                                 

 
لتكامةةل نظةةامي التكةةالي  والإدارة عمةةى أسةةاس الأنشةةطة نحةةو  الاسةةتراتيجيةالاتجاىةةات سببمةم ن الئدببت وي ،  (1)

العمببوم الانسبب نة  ،  ئحبب ثل مجمبب  ج معبب  النجبب   تحسةةين وتطةةوير أداء الخةةدمات المصةةرفية وخفةةض تكمفتيةةا ، 
 م.2014العاا ال  من ،  28، المجما  ، فمس ةن ج مع  النج  
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 (1)( 5105 د محمد احمد، خال فت  الرحمن الحسن: دراسة. 9
( والتكمةبب  وفوببً  TCالتكمةبب  المسببت اف  ) أسببموئاالتك مببل ئببةن تن ولبب  هببال الاداسبب  موضببو  

تم مب  مدبكم  ، و  لتحاةا تكمةب  إنتب   الك دئب   الاستداتةجة ( كداوا  لإااد  التكمة  ABCلمند   )
الاداسبب  فببا تئنببا الدببدك  السببواانة  لمتولةببا الحببدادي نظبب م التكبب لةو التومةبباي عنببا تحاةببا وقةبب   

 .هاا الوة  نتةج  وا /س ع  لمح  ت   المنتدد  فا السواان مم  ةنعك  سمئً  عمى  تكمة  الكةمو
 أسبببموئاالتك مبببل ئبببةن  سبببتخاام ئقةببب   تكمةببب  إنتببب   ال  قببب  الك دئ  ةببب   البببىهببباف  الاداسببب  

 .الاستداتةجة أس   الند   كداوا  لإااد  التكمة   عمىالتكمة  المست اف  والتك لةو 
الئنة  الأس سة  والإمك ن   اللازمب  لت ئةب  أاوا   الاداس  الةدضة   الاتة : توافد اختئد 
؛ وجببوا  تحاةببا وقةبب   تكمةبب  إنتبب   الك دئبب   ىعمبب ةببؤ دوالتك مببل ئةن بب   الاسببتداتةجة إااد  التكمةبب  

اادي كببو   ؛ ونظبب م التكبب لةو  تحاةببا وقةبب   تكمةبب  إنتبب   الك دئبب  فببا  ةببؤ د، نظبب م مح سببئا وا 
  .الك دئ   عمى تحاةا تكمة  إنت   السواانة  لمتولةا الحدادي ةؤ د الم ئ  ئ لددك 

: ان الدببدك  السبواانة  لمتولةببا الحبدادي تسببتخام من ب عبباا مبن النتبب     البىتوصبم  الاداسبب  
تخصببةص التكبب لةو والتببا لا تببوفد قة سبب   اقةوبب  لتحاةببا تكمةبب  إنتبب   ال  قبب   ال ببد  التومةاةبب  فببا

اسبموئا التكمةب  المسبت اف  والتكمةب  وفوبً  لمندب   ئ لدبدك  ت ئةب   إنفبالبك  الى، إض ف   ة الك دئ  
 .تكمة  إنت   الك دئ   ئصود  اقةو الا تحاةا ، ةؤاي  السواانة  لمتولةا الحدادي

الحبببدادي خدجببب  الاداسببب  ئعببباا مبببن التوصبببة   من ببب : أن تتئنبببا الدبببدك  السبببواانة  لمتولةبببا 
ومن ببب  التك مبببل ئبببةن اسبببموئا التكمةببب   الإاادةببب والمح سبببئ   التكببب لةو مجببب لالأسببب لة  الحاة ببب  فبببا 

قسب م مب  تكبوةن أ تكب لةو تتئب  مئ دبد  لممباةد العب مإااد  لم إند  المست اف  والتكمة  وفوً  لمند   ؛ 
 .لمتك لةو ئكل مح   إنت جة 

ئببةن تك مببل ان بب  تن ولبب  اداسبب  المبب  هببال الاداسبب  متم ببل فببا  ةبب  اتوجببوا  الئ حببث ةلاحببظ
 أسبموئاالتك مل ئبةن  موضو  حةث تن ول  هال الاداس ،  الاس لة  الحاة   فا المح سئ  الااادة 

لتحاةبا  الاسبتداتةجة ( كبداوا  لإااد  التكمةب  ABC( والتكمة  وفوبً  لمندب   )TCالتكمة  المست اف  )
 تسعا إلةه. الاي، وتختمو عن   من حةث المجتم  وال او  تكمة  إنت   الك دئ  

                                                 

 
التكمفةة المسةتيدفة والتكمفةة  أسةموبيالتكامةل بةين فتح الدحمن الحسبن منصبود ، خ لبا محمبا أحمبا عئباا  ، ( 1)

، ج معب   الاقتصب اة مجم  العمبوم  لتحديد تكمفة إنتاج الكيرباء ، الاستراتيجيةوفقاً لمنشاط كأدوات لإدارة التكمفة 
 م.2015،  لالعاا الأو ،  الس ا  عدد السواان لمعموم والتكنولوجة  ، المجما



37 

 

 

 :السابقة الدراسات عمى تعميق عام
 :الآتا توصم  الىتم عدض   قا  التاالس ئو   ةلاحظ أن الاادس  

الانتوب اا  من بب : أن ب  ت دةخةبب   لعاةبا مببنا الببا  تعدضبقببا وب ةة  الأاا  الم لةبب  التومةاةب  أن م. 1
 .فحس  ااخمةً  فا الأجل الوصةد ، وتوة  الأاا  عمى النت    الم لة  فو وتعوا لمم ضا وتدكز 

موب ةة  الأاا  الم لةب   ئج ن  خدىامو ةة  استخاام داس   عمى ضدود  اتةو  أام  هال الا .2
 المبباىفببا و  مببن جمةبب  جوانئببه التومةاةبب  تتم ببل فببا موبب ةة  الأاا  اةببد الم لةبب  والتببا توببة  الأاا 

 عمى مسئئ   ومحدك   الأاا .  وتدكز الئعةا
جبااً ،  النظب م م مب ً ا هبا المتبوازن أن ت ئةب  الأاا  ئ  قب نظب م الاداسب   التبا تن ولب   اكبا . 3

 .المستخام  الأاا  مو ةة  وت وةد تحسةن أجل من م م  استداتةجة  أاا  إاادة  اعتئدته كم 
 هباا النظب م ت ئةب  أةبا  الندب   أسب   عمبى التكب لةو نظب م التبا تن ولب  الاداسب   كمب  أن. 4

اةضبً  ،  الخامةب و  ئبل الصبن عة  فوب  لمنظمب  ا عمبىت ئةوبه  ةوتصبد ولبم ، حةبث من فعبه وأكبا 
 ئةنب  وقبا كبالكمن ب   الصبرةد  مسبتوى عمبى فوب  ئبل الضبخم  ظمب  المن عمبى ةوتصبد لبمكمب  
 .النظ م هاا ت ئة  إلى ئ لتحول تسمح التا التةصةمة  الإجدا ا  الاداس   ئعد

 أهمةب  هباا أوضبح  قبا، أنظمب  المح سبئ  الإاادةب  الاداسب   التبا تن ولب  التك مبل ئبةن . إن 5
 .الع لمة  المن فس  ظدوو فا المنظم  أاا  وت وةد  تحسةن فا ةس عا التك مل وأنه

 المتوامب  الباول عمبى توتصبد لبم با ف متعباا  مجتمعب   عمبى السب ئو  الاداسب   ادبتمم لوبا . 6
 ا افدةوةب فب مستدبةة  و  ج معب  و  مصب دوو  ظمب  من عمبى أةضب ً  ادبتمم  ئبل،  فحس  صن عة ً 

 كالك.العدئا  الو نو 
 السابقة: الدراسات عن الدراسة ىذه يميز ما

 :ئ لآتا الس ئو  الاداس   عن أهمةت   فا ودا م  إلى ئ لإض ف  الاداس  تتمةز
ونظب م  ئ  قب  الااا  المتبوازن نظب مالتك مبل ئبةن البى التعبدو عمبى أ بد  الح لةب اداسب  الهاف  . 1

 لا حةبث ، السبواان فباالع ممب   توبوةم أاا  المصب دو التج دةب  فبااسب   الندب    عمبىالتكب لةو 
الو ب    فبائاداس  ا د التك مل ئةن النظب مةن ق م  حس  عمم الئ حث  عمىاداس  سواانة   توجا

 . السواانا المصدفا
الس ئو  عمى منظم   ااخل وخ د  السواان وفى ق  ع   صن عة  وخامة  . اجدة  الاداس   2

  السواان. فا الع مم ، ئةنم  تدكز  الاداس  الح لة  عمى المص دو التج دة   مختمة 



  
 
 
 
 

 لأولالفصل ا
 بطاقة الأداء المتوازن

 :يشتمل على المباحث الآتية
 .أهمية بطاقة الأداء المتوازنو  مفهومو  نشأةالمبحث الأول : 

 .الاستراتيجيةالإدارة  خطوات تنفيذو  أهميةو  مفهوم : الثانيالمبحث 
 .خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازنو متطلبات و أبعاد المبحث الثالث : 
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 المبحث الاول
 بطاقة الأداء المتوازن أهميةو  ،مفهومنشأة، 

   أولًا: نشأة بطاقة الأداء المتوازن:
بدراسة تاريخ التطكر الإدارم نجد أنه في بدايات القرف العشريف كاف التركيز كاضحان عمػ  التطػكير 

تكضػػػي كيػػػؼ أف مػػػف  ػػػدؿ زيػػػادة فاعميػػػة الكػػػادر البشػػػرم العامػػػؿ ا فدرػػػرت عمػػػ  سػػػبيؿ الم ػػػاؿ دراسػػػات 
الإنتاجيػػة تػػزداد مػػة زيػػادة  ػػكة كجػػكد الإضػػا،ة فػػي الم ػػانة ا يد أف يػػ ا اهمػػر لػػـ يػػدـ طػػكيدن كأدرػػرت 
تجارب أ رل أف الإنتاجية د عد ة لرا بقكة الضك، كأف زيادة الإنتاج كانت فقػط بسػبب أف القػكل العاممػة 

زيػادة الإنتػاج ندػران  باتجػا ر مػف ت ػرفاترـ كانت تعمـ أنرػا ت ضػة لإ تبػار  يػاس الإنتػاج اهمػر الػ م  يػ
ا  ـ بعد  لؾ بػدأت مرحمػة  يػاس التطػكر مػف  ػدؿ التحميػؿ المػالي كاد تبارلشعكريـ بأنرـ تحت المرا بة 

ا يد أف يػػ   النسػػب كالمرشػػرات كانػػت تعتمػػد عمػػ  بيانػػات ك عػػت فػػي  كدراسػػة المرشػػرات كالنسػػب الماليػػة
أنػه كمػف يقػػكد سػبينته كيػػك يندػر يلػ  مر رترػػا بػددن مػػف الندػر يلػػ  الماضػي اهمػر الػػ م ي ػبه الػػبع  ب

مقػػدمترا كفػػي بػػدايات التسػػعينات درػػر أسػػمكب جديػػد فػػي تقيػػيـ اهدا، كيػػك مػػا يعػػرؼ باسػػـ بطا ػػة اهدا، 
 (1).كاحد  هدا، مف اربعة جكانب بددن عف جانبا ي ا ادسمكب ال  حيث يندر المتكازف

كبػػا،ة كفعاليػػة أدا، تػػردم الػػي رفػػة  التػػي رالمسػػتم كأنشػػطة التػػدريب ركادبتكػػاالتجديػػد  يف عمميػػات
الحكـ عم  جكدة أدا، ي   اهنشطة باسػت داـ أسػاليب التقػكيـ التقميديػة ا كمػف  فد يمك ا حيث المندمات

تقيػيـ اهدا، ب ػػكرة شػاممة ا حيػث درػػرت العديػد مػػف ييجػاد ندػػـ تكػكف  ػػادرة عمػ   ينػا بػدأت الحاجػػة الػ 
ب ػػكرة  التقػػكيـ نمػػا ج كػػ لؾالبيئػػة الحدي ػػة ا  فػػيالحسػػباف  لػػؾ التطػػكر الػػ ل حػػدث  فػػيأ ػػ  ت تػػيالالػػندـ 

 (2)دركر بطا ة اهدا، المتكازف. فيشاممة كمتكازنة تعكس حقيقة الإنجاز البعمي بالمندمات مما أسرـ 
لمندمات دركؼ الك ير مف امة ـ( تـ تطكير بطا ة اهدا، المتكازف ا بما يتماش  2002عاـ ) في

ا فقػػد تػػـ ك ػػؼ كيبيػػة يسػػت دامرا كػػ  تسػػاند الإدارة فػػ  كديبػػة الت طػػيط ا فػػالت طيط المسػػت دـ سػػير ر 
 (3)ككسيمة للإدارة الرشيدة. ادستراتيجيةال رائط  استعماؿ في ا ك لؾ يساعد نالت ميـ المتب عم  نكع

                                                 
  .250ـ( ا ص2006: د ف ا )ال رطكـ الإدارة الإستراتيجية للأعمال الإنتاجية والخدميةعبدالله الحاكـ ا  يد. عم أ. (1)
 .24ـ( ا ص 2004: الدار الجامعية لمطباعة كالنشر ا ادسكندرية)إدارة توازن الأداء  ادؽ بحيرم ا د. سعد  (2)
: دار البكػػر العربػػ  لمتكزيػػة لقػػايرةا) الإدارة يالتقياايم والتمييااز  اا ي، إتجاهااات حدي ااة  ااتكفيػػؽ محمػػد  د. عبػػد المحسػػف (3)

 .18ـ( ص 2006كالنشر ا 
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 :ي ؿ ف  الآتميرل الباحث أف العكامؿ الت  أدت ال  نشأة بطا ة اهدا، المتكازف تت
يف المتغيرات البيئية المحيطة بالنداـ المحاسبي عمكمػا كندػـ المحاسػبة الإداريػة   ك ػان ا سػايمت . 1

ف  ييجاد بيئة تنافسية تتزايد بما ي احبرا مف  كرة فػ  ندػـ المعمكمػات بشػقيرا الإدارم كالمحاسػبي ا ممػا 
المتعمقػػة بالبيئػػة الدا ميػػة كال ارجيػػة كتحمػػيدت  ةادسػػتراتيجيأدل الػػ  زيػػادة حاجػػة الإدارة الػػ  المعمكمػػات 

 المنافسة ب كرة عامة ا كي ا ما تكفر  بطا ة اهدا، المتكازف.  
كمػػف جانػػب ف ػػر فػػلأف عجػػز اهسػػاليب التقميديػػة لممحاسػػبة ب ػػبة عامػػة فػػي مجػػاؿ الت طػػيط كالر ابػػة . 2

القيػػاس متطػػكرة كرضػػا العمػػد،  كتقػػكيـ اهدا، أدل الػػ  ضػػركرة البحػػث عػػف أسػػاليب جديػػدة ت ػػدـ عمميػػات
كالقػػػدرة عمػػػ  تمبيػػػة يحتياجػػػاترـ كمتطمبػػػاترـ كمقػػػدار مسػػػايمت المندمػػػة فػػػ  تحريػػػؾ عجمػػػة التنميػػػة كرضػػػا 

 .لكؿ اهنشطة النمك المستمريفك العامميف كالتطكر 

   :مفهوم بطاقة الأداء المتوازن  انياً:
تتبن  فػمسبة كاضػحة فػي تحػػديد  كالتي ػة ا ديعد بطا ػة اهدا، المتكازف يحدل الكسػائؿ الإداريػة الحت

اديػػداؼ   فبطا ػة التقػكيـ  تحقػػيؽ باتجػا لتقػدـ في اهدا، الإتجا  الإستراتيػجي لممندػمة ا ك يػاس مستػكل ا
لممندمػػة الػػ  مجمكعػػة مػػف المرشػػػرات  ادسػػتراتيجيةالمتػػكازف مايػػػي الإ يطػػػار مبػػاييمي لترجمػػة اهيػػػداؼ 

ـ المندمة نحك رريترا مالية ا حيث يتـ فيرا تحػديد بع  المرشرات لغر   ياس مػدل تقدالمالية ك ير ال
بطا ػػػة فػػػي تقػػػديـ رريػػػة ال ػػػرل لقيػػػاس مكجرػػػات  الػػػػنجاح بعػػػػيدة المػػػػدل ا كمػػػف ينػػػا تسػػػايـ اا كمرشػػػرات 

 (1)كاضحة لمندمة عف كضعرا الرايف كعف مستقبمرا.
 بأنرػابطا ػة اهدا، المتكازف حيػث ك ػبترا  نمك ج ATGT&KPMGتبنت العديد مف الشركات م ؿ

الدزمة كالتي يػتـ  اهيداؼتقكـ بكضة  ادستراتيجية دارةالإفا  ادستراتيجيةدارة النمك ج اهم ؿ لتطبيؽ الإ
ك لػػؾ عػػف طريػػؽ تقسػػيـ ال طػػة  تنبيػػ يا مػػف  ػػدؿ يتبػػاع أسػػاليب معينػػه مػػف أيمرػػا اسػػمكب تػػكازف اهدا،

  (2).س اد ساـ كالكحداتالمكضكعة ال   طط عم  أسا
ف فكػػرة بطا ػػة اهدا، المتػػكازف ليسػػت بالجديػػدة فرػػي تشػػبه الػػ  حػػد كبيػػر مبرػػكـ الإدارة باديػػداؼ ا ي

كالػػػ ل يتركػػػز بشػػػكؿ أساسػػػي عمػػػ  أف مبرػػػكـ التػػػكازف ي بنػػػ  عمػػػ  جكانػػػب متعػػػددة كمتكاممػػػه لتحقيػػػؽ رضػػػا 
 ػػد  المػػاليتيجػػة   فتحسػػف نتػػائء اهدا، نالعميػػؿ بالقػػدر الػػ م يبتػػر  كجػػكد سمسػػمة عد ػػات مػػف السػػبب كال

                                                 
 . 153ـ( ص2001 طنطا : دار التعميـ الجامعي لمنشر كالتكزية ا)صر  ي المحاسبة ، المدخل المعا يد. محمد سام (1)

(2)  Dr. Kasha H. Prasad , (2009) , Strategic Management , New Delhi, India, PHI Learning 
Put , p18. 
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تم ضػػت عػػف تقػػديـ منتجػػات متميػػزة  ادت مػػف  بػػكؿ  كالتػػيعػػف تحسػػيف عمميػػات المندمػػة ا يكػػكف ناتجػػان 
 (1)عم  زيادة مبيعات المندمة كمف  ـ زيادة أرباحرا. انعكسكرضا العمد، مما 

الػػ   طػػكات عمػػؿ تنبي يػػة  يجيةادسػػتراتمبرػػكـ تقػػكيـ اهدا، المتػػكازف يػػك مبرػػكـ يعمػػؿ عمػػ  ترجمػػة 
سػػػتراتيجيترا ا كمػػػف ينػػػا نتعػػػرؼ عمػػػ  مبػػػاتيي النجػػػاح  فمقيػػػاس اهدا، المتػػػكازف يبػػػدأ مػػػف رريػػػة المندمػػػة كاو

الحساسة التي تقكد نحك تحديد اهيداؼ التي يجب أف تسع  المندمة ال  تحقيقرا فرك كفقػا لرػ ا المبرػكـ 
ا كيعتمػػد فػػي فلياتػػه كتنبيػػ    كاسػتراتيجيتراطمعػػات المندمػػة يعتبػر بم ابػػة ندػػاـ المتػػكازف الػ م ينطمػػؽ مػػف ت

 ( 2)هنشطة المندمة. الرئيسةعم  تحقيؽ اهيداؼ كيركز ايضان عم  التحقؽ مف تنبي  الجكانب 

ا  التاري يػة يـ اهدا، يتجاكز النتائء المالية كبيانات الد ؿيالحاجة ال  اسمكب شامؿ لقياس كتق يف
ا ك لػػؾ مػف شػػأنه مسػػاعدة الإدارة   تشػػكؿ نسػػبة كبيػرة مػػف اهدا، كالتػي  يػػر الماليػػةكيمتػد لتغطيػػة الجكانػب 

ترشػػيد عمميػػة  ػػيا ة اهيػػداؼ ككضػػة اهكلكيػػات كالمحافدػػة عمػػ  المػػكارد ا كمراجعػػة كتقػػكيـ السياسػػات 
 (3).كالبرامء الحالية ا أدت ال  دركر بطا ة اهدا، المتكازف

، المتػكازف  يعمػؿ مػف  ػدؿ التركيػز عمػ  الجكانػب الماليػة يرل ف ركف أف نمػك ج بطا ػة اهداكما 
 اسػػػتراتيجيةالمػػػدل برريػػػة ك  ػػػيرة  بعيػػػدة  اديتمامػػػاتكيأ ػػػ   الحسػػػباف جميػػػة ك يػػػر الماليػػػة بالمندمػػػة ا 

ا العمميػػات  كاضػػحة مرتكزاترػػا تقػػكـ عمػػ  تحسػػيف اهدا، مػػف  ػػدؿ مكازنػػة اهيػػداؼ الماليػػة مػػة العمػػد،
   (4) .المستقبميك ياس اهدا، ا العامميف  الدا مية

يمكػػػف تعريػػػؼ بطا ػػػة اهدا، المتػػػكازف بأنرػػػا ندػػػاـ يدارم يرػػػدؼ يلػػػي مسػػػاعدة المنشػػػأة عمػػػي ترجمػػػة 
المترابطػػة ا ك لػػؾ مػػف  ػػدؿ  ادسػػتراتيجيةرريترػػا ك يسػػتراتيجياترا يلػػي مجمكعػػة مػػف اهيػػداؼ كالقياسػػات 

عػػد التقريػػر المػػالي يم ػػؿ الطريقػػة الكحيػػدة التػػي الإعتمػػاد عمػػ  عػػدة عنا ػػر تحتكيرػػا البطا ػػة ا حيػػث لػػـ ي
تستطية الشركات مف  دلرا تقكيـ أنشطترا كرسـ تحركاترا المستقبمية ا أما مضمكف ي   البطا ة فانطمؽ 
مف مبدأ اف اهدا، المالي ضركرل لنجاح المندمات بشت  أنكاعرا حت  المندمػات  يػر الربحيػة. كبشػكؿ 

 التي  كر في جكانب عديد  ك لؾ بسبب يعتماد  عم  السجدت التاري ية  المالي مفعاـ يعاني المنرء 
                                                 

(1)  Stefan , S.A Britzka , (2010) , Strategic Mission, Vision, Goals, Norderstedt Germany, 
GRIN, p112 

 .239ـ( ص2011: الدار الجامعية لمنشر ا )الإسكندرية إدارة المنظمات الفرص والتحدياتسعيد ا  ـالحك عبدد.  (2)
 .38ـ( ص2006)القايرة : دار البكر العربي لمنشر ا ، الإتجاهات الحدي ة  ي الإدارة د. تكفيؽ  الي محمد  (3)
 .312ـ( ص2010: الدار الجامعية لمتكزية كالنشرا )الإسكندرية 2ا ط الاستراتيجية، الإدارة د. نادية العارؼ  (4)
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ا كلكنرػا د تكضػي مػا الػ م يحػدث حاليػا ا أك مػا الػ م  فقػط مف أحداث ماليػة ت بر عما حدث  الماضي
 (1).  مف أحداث مالية ك ير مالية سيحدث مستقبدن 

لممندمة مف  دؿ تقػكيـ أدائرػا  راتيجيةادستك لؾ ك برا ف ر بأنرا فمسبة يدارية لتحقيؽ اهيداؼ 
كفؽ يطار متكامػؿ مػف المقػاييس الماليػة ك يػر الماليػة بشػكؿ متػكازف يػكفر  كادستراتيجيالمالي كالتشغيمي 

(2)معمكمات متكاممه عف أدا، المندمة .
 

ات كضػػي أحػػد البػػاح يف أف بطا ػػة اهدا، المتػػكازف تعتبػػر أداة منرجيػػة ر ابيػػة تسػػت دمرا يدار أكػػ لؾ 
 ان يطار  أنرا تم ؿ أمال  كا ة مممكس ا  ادستراتيجيةترجمة أيدافرا ك ططرا  فيم تمبة لمساعدة المندمة 

طرا ادسػتراتيجة الػ  المندمة عم  ترجمة أيدافرا ك طب الإدارية تسع  مف  دله م تمؼ مستكيات ان عام
كػؿ ا ك لػؾ لتنميػة اهدا، بالمندمػة   ابمة لمقياس بد ة حيث يمكنرا أف تكجه السمكؾ البردم أيداؼ عممية

ب عػػد ا  المػػاليالب عػػد العمػػد، ا ب عػػد مػػف  ػػدؿ ربػػط رسػػالة كرريػػة المندمػػة مػػف  ػػدؿ اربعػػة أبعػػاد كيػػ  : 
 (3).كالنمك عمـالتب عد ك  ا العمميات الدا مية

تعطػي يرل الباحث أف بطا ة اهدا، المتكازف عبارة عف مجمكعة مف المقاييس المالية ك ير الماليػة 
 .المديريف ندرة شاممة عف اهدا،ا ك لؾ مف جكانب معتمدة

  ال اً: أهمية وأهداف بطاقة الأداء المتوازن:
 ك لؾ عم  النحك التال :

 أهمية بطاقة الأداء المتوازن:. 1
تبػػرز أيميػػة يسػػت داـ بطا ػػة اهدا، المتػػكازف فػػي أنرػػا جػػا،ت لتغطػػي الق ػػكر الػػ م أحد تػػه أندمػػة 

بطا ػػة ـ . ك ػػد تػػـ تقػػديـ 1925ديػػة ا كالتػػي يػػرل الػػبع  أنرػػا تك بػػت عػػف التطػػكر منػػ  عػػاـ الر ابػػة التقمي
ك ػػػد أ بػػػت  درتػػػه عمػػػ  تقػػػديـ معمكمػػػات شػػػاممة  يسػػػتراتيجية لقيػػػاس أدا، المندمػػػات ةقيػػػاس المتػػػكازف كػػػأداال

 (4).عف اهدا،  كمتكاممة

                                                 
 . 112ـ( ص 2007: دار كائؿ لمطباعة كالنشر ا ) عماف الاستراتيجي، الإدارة من المنظور د. فتي الله عم   انـ  (1)
 كالتكزيػػػػة الجػػػػامعي الحػػػػديث لمنشػػػػر: المكتػػػب )الإسػػػػكندرية، المحاساااابة الإداريااااة ا كف ػػػػركف محمػػػػد  البيػػػػكمي د. محمػػػد (2)
 .207ص،  ـ (2011ا
، إستخدام بطاقة الأداء المتوازن  ي تطوير إستراتيجية منشأت المراجعاة لتحقياج جاودة الأداء يسكندر محمكد نشػكاف  (3)

 .18ـ ا ص2009ا العدد ال اني ديسمبر  مجمة البكر المحاسب  ا كمية التجارة ا جامعة عيف شمس المهني ،
  .205ص، مرجع سابج ، ا كا ركف محمد  يمحمد البيكم .د (4)
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دا، المتػػػػكازف لتسػػػػاعد تمػػػػؾ الإدارات بطا ػػػػة اه  تػػػػأتفلتحقيػػػػؽ طمػػػػكح الإدارة العميػػػػا بالمندمػػػػة  أمػػػػا بالنسػػػػبة
أبعاد م تمبة لقياس كتقكيـ اهدا، في مقياس كاحد ك لؾ لتبادم  هربعةتكحيديا   دؿ فم أيدافرا فتحقيؽ

التركيػػز عمػػ  جانػػب كاحػػد عمػػ  حسػػاب الجكانػػب اد ػػرل   فأنرػػا بػػ لؾ لػػـ تتجايػػؿ أسػػاليب القيػػاس الماليػػة 
مػػزج المرشػػرات  يػػر الماليػػة ايضػػان ا بالإضػػافة الػػ  أنرػػا تعمػػؿ عمػػ كلكنرػػا تأ ػػ  فػػي أعتباريػػا المقػػاييس  

كميػا ك  ادسػتراتيجيةالمالية بالمرشرات  ير المالية بردؼ التعرؼ عم  مدل التقػدـ نحػك تحقيػؽ اهيػداؼ 
 (1) البرعية المستمدة أساسا مف يستراتيجية الرئيسة. ادستراتيجيةماليا كاهيداؼ 

 (2) أيمية بطا ة اهدا، المتكازف يمكف يجمالرا ف  نقاط التالي: بادضافة ال  ماتقدـ فأف 
أنرػػػا تػػػكفر مجمكعػػػة مػػػف المرشػػػرات التػػػي تحتػػػاج اليرػػػا الإدارة عػػػف كجرػػػة ندػػػر العمػػػد، تجػػػا  المندمػػػة أ. 

ا لتنبيػ  العمػؿ كتطػكير الجػكدة كالتركيػز عمػ  العمػؿ الجمػاعي كت بػي  الك ػت  كت بيؼ الك ت المطمػكب
 منتجات جديدة ا كالت طيط طكيؿ ادجؿ . الدزـ دد اؿ 

 تساعد ف  ترجمة ررية المندمة ال  مجمكعة مترابطة مف مقاييس اهدا، .ب. 
  لممندمة. ادستراتيجيةطة يك لؾ مف  دؿ ال ر  عم  تكضيي عد ة السبب بالنتيجة تعمؿج. 

 ندمة بنتيجة محددة.د. تعمؿ عم  تكضي عد ة السبب كالنتيجة ا ال بمعن  ربط كؿ حدث ف  الم
 .مرارية تقييـ اهدا، ب كرة دكريةق. تساعد ف  يست

يرل الباحث أف أيمية بطا ة اهدا، المتكازف تكمف ف  أنرا اداة مرنه كفعالػه ا حيػث يمكػف تطبيقرػا 
ف  جميػة انػكاع المندمػات سػكا، كانػت ربحيػة أـ  يػر ربحيػة كبيػرة كانػت أـ  ػغيرة ا كأف تطبيقرػا يمكػف 

ا كمػػػػػا أنرػػػػػا تم ػػػػػؿ أداة مرمػػػػػة فػػػػػي  يػػػػػاس اهدا،  ادسػػػػػتراتيجيةتحقيػػػػػؽ أيػػػػػدافرا  فػػػػػيد المندمػػػػػة أف يسػػػػػاع
ا حبػػث يمكػػف تم ػػيص أيميػػة  الإسػػتراتيجي ك لػػؾ لإ ػػ يا فػػي الإعتبػػار الجكانػػب الماليػػة ك يػػر الماليػػة معػػان 

 النقاط التالية: فيبطا ة اهدا، المتكازف 
 .دا،اد تقكيـككنرا أداة فعالة لقياس ك  فيتتم ؿ  . أ
 تعمؿ عم  ربط عد ة السبب بالنتيجة. . ب
 تعمؿ عم  ربط جمية اجزا، المندمة مة بعضرا البع . . ج
 .ادستراتيجيةعممية التطكير المستمر لممندمة كأيدافرا  فيتساعد  . د

                                                 
 .257صمرجع سابج ، ا  يد. محمد سام  (1)
ا رسػالة ماجسػتير مدى إستخدام بطاقة الأداء المتوازن كادأة لتقويم البنا  الاسايمي الفمساطيني حمد أحمد أبكحرز ا  (2)

  .41ا  40ص ـ ا ص 2012ا  دراسات العمياف  المحاسبة ا  ير منشكرة ا الجامعة ادسدمية  زة ا كمية ال
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 أهداف بطاقة الأداء المتوازن:. 2
 (1) يف بطا ة اهدا، المتكازف تردؼ ال  تحقيؽ الآت :

: حيػػث تنشػػر بطا ػػة اهدا، المتػػكازف يسػػتراتيجية المندمػػة كالتػػ  كضػػعت مػػف  بػػؿ  ادسػػتراتيجيةيي ػػاؿ أ. 
لممندمػػة ا كبالتػػال  فبطا ػػة اهدا، المتػػكزاف  الرئيسػػةالعميػػا ا كمػػا أنرػػا تسػػمي بكضػػة عكامػػؿ النجػػاح ة اددار 

 تعتبر لغه عممية كاضحه تقمص مف مشكدت التبسير ال اطئ  للإستراتيجية.
 ةالمسػػركل يػػي: حيػػث أف بطا ػػة اهدا، المتػػكازف  ادسػتراتيجيةلتحقيػػؽ اهيػػداؼ  طةاهنشػػالتكفيػؽ بػػيف ب. 

عػف م تمػػؼ العكامػؿ ال ا ػػه بالمندمػة ا فرػػ  تعمػػؿ عمػ  التنسػػيؽ فيمػا بػػيف م تمػؼ المسػػتكيات بغػػر  
 .ادستراتيجيةتحقيؽ اهيداؼ 

الػػ  تحقيقرػػا هنػػه يمكػػف  تسػػع  المندمػػة التػػي يػػاس اهدا، : يعتبػػر  يػػاس اهدا، مػػف أبػػرز اهيػػداؼ ج. 
يداؼ ك لؾ عف طريؽ  ياس مدل التقدـ كما أنه يساعد  تحقيؽ اد ا الإدارة مف يت ا  القرارات ال حيحة

 .نحك تحقيقرا كال  أم مدل يمكف تطكير أدا، المندمة
ربط أجػزا، المندمػة مػة بعضػرا الػبع : حيػث تسػع  بطا ػة اهدا، المتػكازف الػ  جعػؿ المندمػة كيػاف د. 
ا ك لػػؾ عػػف تطريػػؽ تكحيػػد اهيػػداؼ  كػػؿمػػ  ربػػط كػػؿ  سػػـ اك كحػػدة بالمندمػػة تعمػػؿ عفرػػ  احػػد لػػ لؾ ك 

 .كؿكط عد ة السبب بالنتيجة لممندمة كالغايات برب
: حيػػث تسػػع  بطا ػػة اهدا، المتػػكازف كادسػػتراتيجيات ال طػػط فػػي التقػػدـ كمتابعػػة التنبيػػ  مراحػػؿ تحديػػدق. 

تنسػػيؽ الجرػػكد لكضػػة ترتيبػػات ك ك لػػؾ بكضػػة الالمكضػػكعة  سػػتراتيجيةادالػػ  تحديػػد مراحػػؿ تنبيػػ  ال طػػط 
 .حيز التنبي  ادستراتيجيةال طة 

 الباحث أف بطا ة اهدا، المتكازف تردؼ الي تحقيؽ الآتي: يرل
 فعمية.  طط عمؿ يستراتيجية المندمة يل  ترجمةأ. 
 .مقاييس اهدا، م تمؼ دا ؿ اهجؿ كطكيمة   يرة الإدارية اهيداؼ بيف التكازف تحقيؽب. 
 . الم تمبة الإدارية الكحدات كالمستكيات يل  المندمة يستراتيجية كتك يؿ نقؿج. 
 .لدستراتيجيةفر التغ ية العكسية تكضيي الررية مما سايـ ف  كضة تسمسدن للأيداؼ كتك د. 
 ربط مكافأت العامميف بمعايير تقكيـ اهدا، المست دمة.ق. 

 مة ب كرة أك ر شمكلية.ك. تقكيـ أدا، المند
                                                 

: المكتبة الع ػرية لمتكزيػة ) المن كرة ستراتيجية بقياس الأداء المتاااوازنالإدارة الاا  المغربيد.عبد الحميد عبد البتاح  (1)
 .28ص ـ(2006ا 
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 رابعاً : مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن: 
 فػػػيلقيػػػاس كتقػػػكيـ اهدا، حيػػػث أنرػػػا تأ ػػػ  تم ػػػؿ يطػػػاران شػػػامدن كمتكػػػامدن  بطا ػػػة اهدا، المتػػػكازفيف 

يعتباريا جمية المتغيرات البيئية سكا، كانت دا مية اـ  ارجية ل لؾ فر  أداة مرنة تقبػؿ يضػافة كػؿ أبعػاد 
 فػػػي  بػػػدأت تطػػػكر منػػػ  دركريػػػا  ػػػرل لمقيػػػاس كتقػػػكيـ اهدا، ا كمػػػا يدحػػػد أف بطا ػػػة اهدا، المتػػػكازف  ػػػدا

تسػعينيات القػرف الماضػػي ا بعػد أف ادركػػت ك يػر مػػف المندمػات أف ينالػػؾ أسػباب  يػػر مرضػية عػػف أدا، 
( 1/1/1ر ػـ ) الشػكؿ فػيبطا ة اهدا، المتكازف ا كيمكف عػر  أيػـ مراحػؿ تطػكر بطا ػة اهدا، المتػكازف 

 :التالييكضي مراحؿ تطكر بطا ة اهدا، المتكازف ك لؾ عم  النحك 
 (1/1/1شكل رقم )

 مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن

ا مجمػػة العمػػكـ ، دماام مؤشاارات الأداء البييااي  ااي بطاقااة الأداء المتااوازن ناديػػة عبػػد الحمػػيـ   :الم ػػدر
 .16ـ ا ص2005ا ديسمبر  2ا العدد 21دزير ا المجمد جامعة ا اد ت ادية كاددارية ا كمية التجار  ا

( مراحؿ تطكر بطا ة اهدا، المتكازف ك لؾ  شػكؿ  ػدث أجيػاؿ ا ي  يدحػد 1/1/1يكضي الشكؿ )
كنداـ لتطكير اهدا، ا كالجيػؿ ال ػاني يكضػي  است دمتأف الجيؿ ادكؿ يكضي أف بطا ة اهدا، المتكازف 

ازف اسػػت دمت كندػػاـ ادارم ا بينمػػا م ػػؿ الجيػػؿ ال الػػث مػػف بطا ػػة اهدا، المتػػكازف أف بطا ػػة اهدا، المتػػك 
لممندمة  العامة ادستراتيجيةت ميـ كتنبي    ةتساعد الإدار نداـ التغير التنديمي ك لؾ يعني أنرا ا بحت 

افة كالحػ ؼ تقبؿ الإض  ة كمازالت  تطكر مستمردعبر ي   ادجياؿ ال  تكازفدا، الما كتطكرت بطا ة اه
 لبع  الجكانب حت  تساعد التطبيؽ العممي السميـ

 

 
 الجيل الاول               الجيل ال اني                      الجيل ال الث  

كنظام لمت ير التنظيمي   BSC 

  BSC كنظام اداري 

 BSC كنظام لمتطوير الأداء  

 

 



  

04 

 

 عر  مكجز لتمؾ المراحؿفيما يمي 
حيث تـ كضة بطا ة اهدا، المتكازف كم بكفة  ات أربعػة أبعػاد لقيػاس اهدا، ا  :ـ 1992 الجيؿ ادكؿ 

د العمميات الدا مية كبعد بع ا بعد العمد، :  كي المالية  د ة أبعاد ا رل لمب عد كي   الجيؿ تميز بلأضاف
ح ربط ررية كأيداؼ المندمة اا تر  تـ التعمـ كالنمك ا حيث يتـ  ياس اهدا، كفقا لر   ادبعاد ادربعة ا ك د

تطػػكير اهدا، ا حيػػث تعطػػي مرشػػرات ندػػاـ ب يػػ   المرحمػػة فػػيالبطا ػػة لرػػ   اهبعػػاد اهربعػػة ا ك ػػد عرفػػت 
كتتغيػػر يػػ   المرشػػرات  مػػف  بػػؿ يدارة المندمػػة يػػداؼ المكضػػكعةادبعػػاد ادربعػػة انطد ػػا مػػف الرريػػة كاد

  (1). ادستراتيجيةبتغير الررية 
 ( يكضي الجيؿ ادكؿ لبطا ة اهدا، المتكازف1/1/2كالشكؿ ر ـ )  كالآت: 

 (1/1/2الشكل رقم )
 الجيل الاول لبطاقة الأداء المتوازن

 ااااي  الاسااااتراتيجية، قابميااااة تطبيااااج بطاقااااة الأداء المتااااوازن كااااأداة لتقااااويم كه الم ػػػػدر:  ػػػػالي بدسػػػػ
 يػػر منشػػكرة ا جامعػػة فرحػػات عبػػاس  ادسػػتراتيجيةا رسػػالة ماجسػػتير فػػي الإدارة  المؤسسااات الاقتصااادية

 . 20ـ ا ص2012ال ا ة ا الجزائرا
كضػػػعرا فػػ  شػػػكؿ حيػػث تػػـ  زفاجيػػؿ ادكؿ لبطا ػػة اهدا، المتػػػكا( يكضػػػي ال1/1/2الشػػكؿ ر ػػـ )

 م بكفة  ات أربعة أبعاد لقياس اهدا، ا كي   الجيؿ تميز بلأضافة  د ة أبعاد ا رل لمب عػد المػالي كيػي:
بعد العمد، ا بعد العمميات الدا مية كبعد التعمـ كالنمك ا حيث يتـ  يػاس اهدا، كفقػا لرػ   ادبعػاد ادربعػة 

 بعاد اهربعة.ا ك د ا ترح ربط ررية كأيداؼ المندمة لر   اه
                                                 

 اكالتكزيػػػة  نشػػػرباعػػػة كالط: دار كائػػػؿ لم)عمػػػافأساسااايات الأداء وبطاقاااة الأداء المتاااوازن ا  يالغػػػالب طػػػاير محسػػػفد.  (1)
 .145 ـ( ص2007

 

 

  

 رؤية المنظمة
   محكر العمميات الدا مية     هحور العولاء  

   لتعمـ كالنمكمحكر ا

   الماليالمحكر 
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لتطبيػػؽ الجيػػؿ ادكؿ  ـ:1996الجيػػؿ ال ػػاني ك يػػر مػػف المندمػػات درػػرت عػػدة عيػػكب كمشػػاكؿ   فػػينتيجػػة ن
  (1) التطبيؽ مف ي   المشاكؿ الآتي:

  لمبطا ة جا، كاسعان ك امضان كله ررل كت كرات متباينة.  ف التعريؼ كالتحديد ادكلا. 1
 دبعاد .. كيبية ي تيار مقاييس مدئمة لر   ا2

 كبرػا الجديػد كاعتبػرت كندػاـ لػلإدارة  فػيبعديا تـ تجاكز كؿ ي   المشاكؿ كجا،ت بطا ة اهدا، المتػكازف 
( 1/1/3الشػكؿ ر ػػـ )كيم ػص الباحػػث  اطة كالكضػػكح ا بالبسػ ات ػػا  القػرارات كا ػػبحت تتميػز فػييسػاعد 
 :كالآتي لبطا ة اهدا، المتكازف ال انيالجيؿ 

 (1/1/3الشكل رقم )
 لبطاقة الأداء المتوازن ال انيالجيل 

: ) المن ػكرةقيااس الأداء المتااااوازنبم الاساتراتيجيةالإدارة ا  المغربػيالبتاح الحميػد عبػددد. عب :الم در
 .30ص ـ(2006ا  لمتكزية المكتبة الع رية

اكؿ السػػابقة ا لمشػػلبطا ػػة اهدا، حيػػث تػػـ تجػػاكز كػػؿ ا ال ػػاني( يكضػػي الجيػػؿ 1/1/3الشػػكؿ ر ػػـ )
أ ػػػبحت تتميػػػز يت ػػػا  القػػػرارات ك  فػػػي كبرػػػا الجديػػػد كاعتبػػػرت كندػػػاـ لػػػلإدارة يسػػػاعد  فػػػيكجػػػا،ت البطا ػػػة 

التطبيػػػؽ حيػػػث أ ػػػبحت تندػػػر الػػػ :  متطمبػػػات التطػػػكر التكنكلػػػكجيا متطمبػػػات  فػػػيكالسػػػركلة  بالبسػػػاطة
 ية.المدؾا متطمبات العمد، ا متطمبات بيئة العمؿا كمتطمبات النكاحي المال

                                                 
(1)  Michael Flynn &Others, (2000), Public house and beverage management: key 

principles and issues , Ed1,UK Oxford, Butterworth-Heinemann, p204. 
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 (1) :الآتية بال  ائصي ا الجيؿ يتميز ـ: 2000الجيؿ ال الث 
ا  تحقيػؽ أيػداؼ اهدا، بكضػكح فػيسدسؿ اهيداؼ كالإستراتيجيات ممػا يسػاعد  في. الإرتباط كالتدفؽ 1

ربط اهيداؼ بالإستراتيجيات المكضكعة مما زاد مف  فيك د ساعدت ي   ال ا ية بطا ة اهدا، المتكازف 
 .ب كرة أك ر شمكلية ادستراتيجيةا ة عم   ياس اهيداؼ  درة البط

ا  لممندمػػػة ادسػػتراتيجيةال ريطػػػة  فػػي ادسػػتراتيجي. يسػػتبعاد المبػػادرات التػػػي د تػػرتبط بتشػػكيؿ التػػػدفؽ 2
 تضيؼ  يمة لممندمة. التيممت ي   ال ا ية عم  يضافة ميزة التركيز عم  المبادرات حيث ع

سػاعدت يػ    ك ا تك ػؿ الػ  مرشػرات اهدا، المناسػبةبطريقػة مناسػبة ن تجية. عند تنبي  ال طط الإسترا3
ربػػػط تنبيػػػ  اهيػػػداؼ بالإسػػػتراتيجيات المكضػػػكعة ممػػػا زاد مػػػف  ػػػدرة  فػػػيال ا ػػػية بطا ػػػة اهدا، المتػػػكازف 

 .مرشرات اهدا،يست داـ البطا ة عم   ياس تنبي  اهيداؼ الإستراتيجية عف طريؽ 
حتاج ال  ي ا دف تنبي  بطا ة اهدا، المتكازفحدات كاه ساـ التي تشارؾ  التنبي . تحقيؽ التعاكف بيف الك 4

 فريؽ عمؿ متعاكف لتحقيؽ التنبي  ب كرة أفضؿ.
 :الآتي فييم ص الباحث مراحؿ تطكر بطا ة اهدا، المتكازف 

المرحمػة بلأضػافة . بدأت بطا ة اهدا، المتكازف كم بكفة  ات أربعة أبعاد لقياس اهدا، ا ك تميزت يػ   1
بعػد العمػد، ا بعػد العمميػات الدا ميػة كبعػد الػتعمـ كالنمػكا حيػث يػتـ   د ة أبعاد ا ػرل لمب عػد المػالي كيػي:

  ياس اهدا، كفقا لر   اهبعاد.
يت ػػػػا  القػػػػرارات  فػػػػيتػػػػـ يسػػػت داـ بطا ػػػػة اهدا، المتػػػػكازف كندػػػػاـ لػػػلإدارة يسػػػػاعد فػػػي المرحمػػػػة ال انيػػػػة .  2

 بساطة كالكضكح.بال كأ بحت تتميز
تضمنت بطا ة اهدا، المتكازف العديد مف العنا ػر المرمػه م ػؿ : الإرتبػاط كالتػدفؽ ال ال ة  المرحمة في .3

 التػػيدا، ا كالإيتمػػاـ بالمبػػادرات تحقيػػؽ أيػػداؼ اه فػػيسدسػػؿ اهيػػداؼ كالإسػػتراتيجيات ممػػا يسػػاعد  بػػيف
د تػػرتبط  التػػيالمبػػادرات  كاسػػتبعادلممندمػػة  تيجيةادسػػتراال ريطػػة  فػػي ادسػػتراتيجيتػػرتبط بتشػػكيؿ التػػدفؽ 

بطريقة مناسبة نتك ػؿ الػ  مرشػرات اهدا،  ادستراتيجيةا كعند تنبي  ال طط  ادستراتيجيبتشكيؿ التدفؽ 
  .كالر ابة الإدارية لممندمة ادستراتيجيةالمناسبة كالمبيدة لممتابعة 

ك يرياا  ادجتماعيا كالبعد  البيئيلمبطا ة م ؿ : البعد  ف رمتـ يضافة عدة أبعاد  الرابعةالمرحمة  في .4
 .تطكر مستمر في اددا، المتكازف طا ةا كمازالت ب مف أبعاد اهدا، الم تمبة

                                                 
: دار الميسػرة لمنشػر كالتكزيػة ا عمػاف(ى الكبار  المنشاتت  اي، تطبيج الإدارة الإستراتيجية د. عبد العزيز  الي حبتػكر  (1)
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 وظايف بطاقة الأداء المتوازن: خامساً :
 (1): لمتكازف بالعديد مف الكدائؼ منراتقكـ بطا ة اهدا، ا

سػػتراتيجية ال. 1 مندمػػة : حيػػث تتػػرجـ بطا ػػة اهدا، المتػػكازف يسػػتراتيجية المندمػػة تكضػػيي كترجمػػة رريػػة كاو
العمميػات  :يل  أيداؼ مممكسه ا ك لؾ بتحديد السكؽ ك طاع العمد، ا كما تقكـ بتحديػد مقػاييس لكػؿ مػف

 .ما المطمكب عممها كتحدد  كؿ جانب  الماليالنجاح ك  ا العمد،ا  نمكالتعمـ كال ا الدا مية
ا فتحميػؿ  التحميػؿ الإسػتراتيجي: كيق ػد بػه تحميػؿ بيئػة المندمػة ال ارجيػة كالدا ميػةعمميػة  فػيتساعد . 2

البيئة ال ارجية لممندمة تتطمب فرػـ القػكل المػر رة كمػا تعكسػه مػف فػرص كترديػدات لمعمػؿ عمػ  اسػتغدؿ 
نقػاط القػكة ا كتحديػد  البرص كتجنب الترديدات ا كتحميؿ البيئة الدا مية يتطمب تحديد الإمكانيػات المتاحػة

 .المتاحةالبرص  استغدؿلمعمؿ عم  كالضعؼ 
تك ػػػيؿ كربػػػط اهيػػػداؼ الإسػػػتراتيجية كالقياسػػػات المطبقػػػة : يجػػػب يعػػػدـ جميػػػة العػػػامميف باهيػػػداؼ . 3

التػػي يجػػػب تنبيػػ يا حتػػػ  تػػنجي الإسػػػتراتيجية المكضػػكعة ا ممػػػا يتطمػػب تك ػػػيؿ كربػػط اهيػػػداؼ  الرئيسػػة
داؼ يلػ  أيػ ترػامػد، عمػ  سػبيؿ الم ػاؿ يمكػف ترجمة ا فالتسػميـ السػرية لمعالإستراتيجية كالقياسات الم تمبػ

لرػا ا بمػا  التاليػةة يػممعالالػ   سػرعة تسػميـ الطمبػات مػف العمميػة ب  أك ات الإعػداد أك تتم ؿ في فرعية 
دؼ ة الرػالدكر المنتدر منرـ القياـ به حتػ  تتنػا ـ أيػدافرـ البرعيػة مػ كاستيعابعم  العامميف فرـ  سرؿي

 .لممندمة ككؿ ادستراتيجي
 الت طػػيط ككضػػة اهيػػداؼ كترتيػػب المبػػادرات الإسػػتراتيجية : يدرػػر دكر بطا ػػة اهدا، المتػػكازف عنػػدما. 4

كلػػػػ لؾ يجػػػػب أف يضػػػػة المػػػػديريف التنبيػػػػ ييف أيػػػػداؼ  يػػػػاس اهدا،   تنديمػػػػييػػػػتـ تكديبرػػػػا لإحػػػػداث تغييػػػػر 
كب  ػػػات السػػػببية حتػػػ  ت ػػػبي الإمكانػػػات المطمػػػالجكانػػػب اهربعػػػة لمبطا ػػػة ا ك لػػػؾ مػػػف  ػػػدؿ ربػػػط العد

 ال  أيداؼ مممكسه. تحقيقرا مترجمة
 :، المتكازف تقكـ بالكدائؼ الآتيةيرل الباحث أف بطا ة اهدا

 . تشغيمية أعماؿ يل  المندمة يستراتيجية تترجـ عمؿ ضة  طةك  في المساعدة. 1
 .المندمةب م تمؼ المستكيات ال  تك يؿ اهيداؼ كادستراتيجيات. 2
 .معالجترا أجؿ مف الق كر مكاطف عم  لمتعرؼ ك لؾ المندمة ا هدا، دكرية مراجعة. 3
 تساعد ف  تنبي  الإستراتيجية المكضكعة مف  دؿ  مؽ حالة التكامؿ بيف مكارد المندمة. .4

                                                 
 .25ا  24ا صمرجع سابج ا  المغربيد. عبد الحميد عبد البتاح  (1)
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 ال انيالمبحث 
 الإدارة الإستراتيجية خطوات تنفيذو أهمية،  ،مفهوم 

 لإستراتيجية: مفهوم الإدارة اأولاً 
الإدارة الإستراتيجية يي العممية الت  تتضمف ت ميـ كتنبي  كتقييـ القرارات  ات اهمد الطكيؿ التػي 
تردؼ الي زياد   يمة المندمة مف كجه ندػر أ ػحاب الم ػمحة ا كتعػرؼ ايضػان بأنرػا العمميػة التػي تقػكـ 

اهدا، مػف  ػدؿ الت ػميـ الػد يؽ كالتنبيػ  مف  دلرا الإدارة العميػا بتحديػد التكجرػات طكيمػة اهمػؿ ككػ لؾ 
 (1)المناسب كالتقييـ المستمر للإستراتيجية المكضكعة.

كمػػػػػا تعػػػػػرؼ الإدارة الإسػػػػػتراتيجية بأنرػػػػػا تحديػػػػػد المندمػػػػػة هيػػػػػدافرا ك اياترػػػػػا عمػػػػػ  المػػػػػدل البعيػػػػػد 
لعد ػة يػي ت ػكر المندمػة عػف طبيعػة ا كت  يص المكارد لتحقيؽ ي   اهيداؼ كالغايات ا بمعن  ف ر

 (2)ضكئرا تحدد نكعية اهعماؿ التي ينبغي القياـ برا عم  المدل البعيد.  في كالتيالمتك عة مة البيئة 

 كا تيػػارا  كمػػا تػػـ تعريبرػػا بأنرػػا رسػػـ الإتجػػا  المسػػتقبمي لممندمػػة كبيػػاف  اياترػػا عمػػ  المػػدل البعيػػد
 (3)يرات البيئية الدا مية كال ارجية.النمط الإستراتيجي المناسب لتحقيؽ  لؾ ا في ضك، العكامؿ كالمتغ

 بلأد ػاؿ سػميت فػي المندمػة فرػ  الإسػتراتيجية للإدارة كأداة رئيسان  دكران  المتكازف اهدا، تمعب بطا ة
 مة باست دامرا أك ا في ترشيد ات ا  القرارات ادستراتيجية منرا عم  كؿ تسرـ جديدة يدارية عمميات أربة

 اهجػؿ ك لػؾ كمػا يمػ :   ػيرة اهجػؿ باهعمػاؿ طكيمػة لإسػتراتيجيةا الغايػات ربػط فػي الػبع  بعضػرا

ستراتيجيترا المندمة ررية كترجمة تكضيي  تك يؿ ابالمندمة الم تمبة الإدارية للأ ساـ ال طط كضةا  كاو
 باهيػداؼ العامػة كربػط اهيػداؼ التنديمػي الريكػؿ فػي الإداريػة المسػتكيات لجميػة المندمػة اسػتراتيجية
 (4) .كالنمك كالتعمـ بادستراتيجية العد ة  ات ))المرتدة العكسية التغ يةك ا التب يمية
الباحػػث أف الإدارة الإسػػتراتيجية يػػ  العمميػػة التػػي يػػتـ مػػف  ػػدؿ تحديػػد اهيػػداؼ بعيػػدة المػػدم  ليػػر 

 .لممندمة كت  يص المكارد كالإمكانيات المتكفرة لتحقيؽ اهيداؼ المكضكعة
                                                 

ـ( 1997ا كالتكزيػة  : مكتبة الإشعاع لمطباعة كالنشر)الإسكندرية المحاسبة الإدارية المتقدمةد. حسيف أحمد حسيف ا  (1)
 .306ص 

 .25ـ( ص2005)عماف: دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزية ا الاستراتيجية لإدارة امحمد مطمؾ ا  الدكرمد.  (2)
)القػػػػايرة : الػػػػدار الجامعيػػػػة لمطباعػػػػة  مفاااااهيم ونماااااذج تطبيقيااااةالاسااااتراتيجية ، الإدارة كف ػػػػركف ا  ابػػػػت عبػػػػد الػػػػرحمف (3)

 .32ـ( ص2006كالنشرا
 .54ا ص  ـ (2006كالتكزية ا  لمنشر الع رية المكتبة: ةكر المن  ) التخطيط الاستراتيجي فريـ ا رمضاف د.  ربية (4)
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 :ستراتيجيةالاأهمية الإدارة  :  انياً 
  (1) تتم ؿ أيمية الإدارة الإستراتيجية ف  الآت :

تطبيػػؽ منرجيػػة  يػكفرا حيػػث  حػػكؿ ماتسػعي الػػي تحقيقػػه مػف أيػػداؼتػزكد المندمػػة بمراشػد كمكجرػػات . 1
 المكجرات الت  تساعد المندمة نحك التكجيه ال يحيي لمكارديا المتكفرة.الإدارة الإستراتيجية 

ا تػػكفر اهدارة الإسػػتراتيجية الكسػػائؿ ك ػػة التغيػػرات البيئيػػة ككيبيػػة التػػأ مـ معرػػاتسػػاعد المندمػػة عمػػي ت. 2
  المناسبة لمتنبر بالمتغيرات البيئية المتك عة.

ا تتم ػػػؿ المرمػػػه اهكلػػػ  لػػػلإدارة اهم ػػػؿ لممػػػكارد المتاحػػػة دسػػػت داـاعمػػػي  الإدارة الإسػػػتراتيجية تسػػػاعد. 3
 المتاحة.الإستراتيجية ف  ترشيد يستردؾ المكارد 

ا تعمػػػػؿ الإدارة  لمسػػػػتكيات الإداريػػػػة دا ػػػػؿ المندمػػػػةتػػػػندـ التسمسػػػػؿ فػػػػي الجرػػػػكد الت طيطيػػػػة عبػػػػر ا. 4
 عم  تنديـ الريكؿ الإدارم لممندمة بما يسمي بتسمسؿ الجركد الت طيطية المشتركة. ادستراتيجية

الإسػػػتراتيجية الػػػ  ا تسػػػع  الإدارة  مػػػاـ كافػػػة أ ػػػحاب الم ػػػمحةالممندمػػػة الحقيقيػػػة  ةتكضػػػي ال ػػػكر . 5
 تكضيي كبياف الكضة الحقيق  لممندمة اماـ كافة ا حاب الم محة.

 كؿ.كمدمي لمتبكير في المندمة تزكد المسئكليف بأسمكب ك . 6
  (2) يرل ف ر أف أيمية الإدارة الإستراتيجية تكمف ف  الآت :

 تكحد الجركد كتجمة اهدكات اللأزمه نحك أيداؼ مكحدة.. 1
 ستراتيجية.د ة التنبر بنتائء الت رفات اد  تساعد ف . 2
 تحسيف اهدا، الي لممندمة في اهجؿ الطكيؿ. فيتساعد . 3
 تجعؿ المديريف أك ر استجابة ككعيا بالدركؼ البيئية ك تغيراترا.. 4
 تساعد ف  تقدير البرص المستقبمية كالمشكدت المتك عة.. 5
 .را المندمة لتحقيؽ ر بات العمد،ي أف تتميز بتمكف مف تش يص كتحديد مجادت جديدة ينبغ. 6

مػة تعطي ت كران شامدن  لممندمة عف طبيعة العد ة المتك عػة الباحث أف الإدارة الإستراتيجية  يرل
 عمػ تسػاعد المندمػة ا كمػا  القيػاـ برػا  ينبغػ التػياهعمػاؿ  ضكئرا تحدد نكعية في كالتيالبيئة ال ارجية 

 التنبر بالمتغيرات البيئية المتك عة. فيا حيث يساعد  لؾ  تقييمراككيبية التغيرات البيئية  دراسة

                                                 
 .309ص  مرجع سابج ،د. حسيف أحمد حسيف ا  (1)
 .206ص  ا (2006 دار كائؿ لمطباعة كالنشر ا: )عماف أساسيات إدارة الأعمالد. سعاد نايؼ البرنكطي ا  (2)
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 :الاستراتيجيةمراحل الإدارة  :  ال اً 
 (1)الآتي:  فيحؿ الإدارة الإستراتيجية تتم ؿ يف مرا

.  يا ة الإستراتيجية : تعني ييضاح ك تمريد الطريؽ ال م تعتقد المندمة أنه سيقكديا لتحقيؽ  اياترا 1
ك المتغيرات البيئيػة ال ارجيػة ف  ـ فري ترسـ رسالترا ك تحدد  ايترا ك تكجه جركديا لتحميؿ العكامؿ ك م
الضػعؼ ا يػ ا يلػ  تػاج البػرص كالتعػرؼ عمػ  الم ػاطر كتحديػد عنا ػر القػكة ك الدا مية بما يسػرـ فػي ينك 

لبديمة كالمناسبة ا كتتضػمف جانب ي تيار البديؿ الإستراتيجي المناسب بعد يستقرا،  جمية الإستراتيجيات ا
 (2) سياسات المندمة.ا الإستراتيجية ك  ا الرسالة عممية  يا ة الإستراتيجية تحديد كد مف: المرمة

. عممية التنبي  الإستراتيجي: التنبي  الإستراتيجي يك العممية التي يتـ فيرا ترجمة الإستراتيجية الم ا ة 2
 طػيط ك ت  ػيص المػكارد الماديػة ك البشػرية ك ندػـ اهفػراد ك يل  يجرا،ات عمػؿ فػي يطػار بنػا، ندػـ الت

الحكافز ك ندـ المعمكمات الإدارية ك نداـ تقكيـ اهدا، ادستراتيجي ا  تتطمب عمميػة التنبيػ  ادسػتراتيجي 
محدكديػػة عػػدد الإسػػتراتيجيات كالتغيػػرات لمػػتمكف مػػف السػػيطرة  الآتػػ : )الكضػػكح فػػي تكزيػػة المسػػركليات ا

تحديػد مقػاييس اهدا، طيط اهعماؿ الدزمة لتنبي  الإستراتيجية ا  يػاس مسػتكل تقػدـ التنبيػ  ا ك عميرا ا ت 
 (.التطكر ب كرة مستمرةتساعد المندمة  التي ك الر ابة

يي نداـ يساعد المديريف عمػ  تقيػيـ مػدل التقػدـ الػ م  ادستراتيجية: الر ابة ادستراتيجيةعممية الر ابة .3
تحقيؽ أيػدافرا ا ك مراحػؿ الر ابػة تتم ػؿ فػي : ) تحديػد مراحػؿ العمػؿ ا كضػة معػايير  تحرز  المندمة في

القياس كالتقكيـ ا  ياس اهدا، الحالي ا مقارنترا مة المعايير المحددة سمبا ا ات ا  الإجرا،ات الت حيحية 
 في حالة عدـ التكافؽ بيف المحقؽ ك المعيار(.

تقػػػػديـ المعمكمػػػػات  فػػػػيتسػػػػايـ  التػػػػييػػػػك العمميػػػػة  يسػػػػتراتيجقػػػػكيـ اد: يف التادسػػػػتراتيجي. تقػػػػكيـ اهدا، 4
الػػػ ل تػػػـ اهدا،  اتجايػػػاتكالبيانػػػات التػػػي تسػػػت دـ فػػػي  يػػػاس مػػػدل تحقػػػؽ أيػػػداؼ المندمػػػة لمتعػػػرؼ عمػػػ  

معػػايير القيمػػة  معػػدؿ ربحيػػة اد ػػكؿ اا كيشػػمؿ عمػػ  معػػايير م تمبػػة منرػػا: ) معػػايير الربحيػػة ا تحقيقػػه 
 (3)نشاط ا معددت النمك(.المضافة ا مرشرات ال

                                                 
: مجمكعػة )م ػر مواجهة تحديات القرن الحاادي والعشارينستراتيجية ل، الإدارة الاد. عبد الحميد عبد البتاح المغربػي  (1)

 .19ـ( ص 1999النيؿ العربية لمطباعة كالنشر كالتكزية ا 
 .199 -197ـ( ص ص2000 ا : دار كائؿ لمطباعة كالنشرعماف) الاستراتيجية، الإدارة د. فدح حسف الحسيني  (2)

(3)  Philip Sadler and Jams C. Craig, (2003) , Strategic Management, second Published 
UK, Kogan,p23 
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 :الآتي في مراحؿ الإدارة الإستراتيجيةيم ص الباحث 
تتماشػػ  مػػة تكجػػه  التػػييػػ   المرحمػػة  ػػيا ة الإسػػتراتيجية المناسػػبة  فػػي: يػػتـ   ػػيا ة الإسػػتراتيجية. 1

 ييجابان عم  تطبيؽ الإستراتيجية المناسبة. رمما ير المندمة 
تـ  يا ترا  المرحمة السابقة ال   التي  المرحمة يتـ تنبي  الإستراتيجية : ي  عممية التنبي  الإستراتيجي. 2

 يجرا،ات ك طط عمؿ تب يمية .
مرحمػػػة مرا بػػػة تنبيػػػ  الإسػػػتراتيجية المكضػػػكعة ك لػػػؾ عػػػف يػػػ   ال فػػػي: يػػػتـ  عمميػػػة الر ابػػػة الإسػػػتراتيجية. 3

 مة ال طة الإستراتيجية المكضكعة. البعميطريؽ مقارنة اهدا، 
 تـ تنبي يا. التي: ك لؾ عف طريؽ  ياس اهدا، الم طط مة الإستراتيجية  ادستراتيجييـ اهدا، تقك  . 4

 ستراتيجية:رابعاً : خطوات تنفيذ الإدارة الا
 (1) الآتي: في كات تنبي  الإدارة الإستراتيجيةتتم ؿ  ط

المندمػة بمجمكعػة مػف  سػالةعػف ر  حيػث يػتـ التعبيػر : يجب تحديد رسالة المندمػةادستراتيجيالتكجه . 1
 الكبيرة كالعريضة كطكيمة اهجؿ. اهيداؼ

: كيق ػػد بػػه تحميػػؿ بيئػػة المندمػػة ال ارجيػػة كالدا ميػػة ا فتحميػػؿ البيئػػة ال ارجيػػة يسػػتراتيجالتحميػػؿ اد. 2 
لممندمػػة تتطمػػب فرػػـ القػػكل المػػر رة كمػػا تعكسػػه مػػف فػػرص كترديػػدات ا كتحميػػؿ البيئػػة الدا ميػػة لممندمػػة 

 . ةلمعمؿ عم  استغدؿ البرص المتاح يد الإمكانيات المتاحة ا كتحديد نقاط القكة كالضعؼتتطمب تحد
تسػػاعد عمػػ  ي تيػػار  التػػي الرئيسػػةمػػف أيػػـ اهدكات  ادسػػتراتيجي اد تيػػار: يعػػد ادسػػتراتيجي تيػػار الإ. 3
 .ة كأيدافراممف بيف عدد مف البدائؿ الممكنة التي تتدئـ مة رسالة المندالمندمة  ستراتيجيةاد
تنبيػػ  الإسػػتراتيجية : حيػػث يف عمميػػة تنبيػػ  الإسػػتراتيجية ترػػدؼ يلػػ  ترجمػػة ال طػػة الإسػػتراتيجية يلػػ  . 4

 .بيف مكارد المندمة  مؽ حالة مف التكامؿ  عم  ادر  كل يدارمغيمية فعمية عبر نداـ  رارات تش
  تنبي  الإستراتيجية كتحقيػؽ اهيػداؼ تقييـ أدا، الإستراتيجية : حيث يتـ تحديد مدل  درة المندمة عم. 5

 ا لضماف تحقيؽ النتائء التي سبؽ الت طيط لرا. اهدا، فيبنجاح كيتـ تحديد مكاطف القكة كالضعؼ 
تقييـ اهدا، الحالي ك  تم ؿ المرجعية الدزمة لقياس التغ ية العكسية : يف التغ ية العكسية كتقكيـ اهدا،. 6

التقػكيـ المسػتمر عمميػة  فػيبػدكريا  تسػايـ كالتػيالمعمكمػات الكافيػة  عكسػيةلاتغ يػة الكفر حيػث تػ الممندمة
 ممندمة.ل ستراتيجيةالحالية كادلأيداؼ ل

                                                 
 .231ص  ا (ـ2005 : المندمة العربية لمتنمية الإدارية ا)القايرة لتقييم الأداء الاستراتيجيالبعد د. يكسؼ محمد ا  (1)
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( حيػػػث تبػػػدأ بتكجػػػه 1/2/1الشػػػكؿ ر ػػػـ ) فػػػي  طػػػكات تنبيػػػ  الإدارة الإسػػػتراتيجية يم ػػػص الباحػػػث
 ػـ  ادسػتراتيجي كاد تيػار جيادسػتراتيالتحميػؿ مػركران  ادسػتراتيجيةالمندمة نحك تبن  نداـ الإدارة 

 كالتغ ية الراجعة ك لؾ كما يم : ادستراتيجيةبتقييـ أدا،  تنتريك  ادستراتيجيةتنبي  
 (1/2/1الشكل رقم )

 خطوات تنفيذ الإدارة الإستراتيجية

   ـ2016الم در: يعداد الباحث 
رة الإسػػتراتيجية تتطمػػب يتبػػاع مجمكعػػة مػػف ( يتضػػي أف عمميػػة تنبيػػ  الإدا1/2/1مػػف الشػػكؿ ر ػػـ )

كفيػػه يػػتـ  ادسػػتراتيجيرسػػالة المندمػػة ا  ػػـ التحميػػؿ تحديػػد ال طػػكات تبػػدأ بالتكجػػه الإسػػتراتيجي كفيػػه يػػتـ 
المندمػة  اسػتراتيجية ا تيػارام  ادسػتراتيجي اد تيػارتحميؿ البيئة ال ارجية كالدا مية لممندمػة ا كمػف  ػـ 

 ػػرارات الػػ  تػػـ ي تياريػػا كترجمترػػا  التػػي ادسػػتراتيجية لمتاحػػة ا كمػػف  ػػـ تنبيػػ البػػدائؿ ا مػػف بػػيف عػػدد مػػف
تشغيمية فعمية ا  ـ تأت  بعد  لؾ مرحمػة تقيػيـ أدا، الإسػتراتيجية حيػث يػتـ فيرػا تحديػد مػدل  ػدرة المندمػة 

ـ فيرػػا تقيػػيـ ا، كيػػتعمػػ  تنبيػػ  الإسػػتراتيجية المكضػػكعة ا كا يػػران تػػأت  مرحمػػة التغ يػػة العكسػػية كتقػػكيـ اهد
قػػػكيـ المسػػػتمر هيػػػداؼ التتسػػػريؿ عمميػػػة  فػػػي ة كالػػػ ل يػػػكفر تغ يػػػة عكسػػػية تسػػػايـلممندمػػػ الحػػػالياهدا، 

 المندمة.كاستراتيجية 

 

 راتيجيالتكجه ادست 

 ادستراتيجي التحميؿ

  ادستراتيجياد تيار 

 ستراتيجيةاد تنبي 

 ستراتيجيةتقييـ اد

 التغ ية العكسية
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 :الاستراتيجية بطاقة الأداء المتوازن بالإدارة خامساً: عيقة
 . بطا ة اهدا، المتكازف كمرحمة  يا ة الإستراتيجية:1

 (1) الآتي:ك لؾ عف طريؽ   يا ة الإستراتيجية فيتكازف بطا ة اهدا، المتساعد 
عنػػد يسػػتعماؿ بطا ػػة اهدا، المتػػكازف يجػػب يبتػػدا،ان  أ. ترجمػػة الرريػػة الإسػػتراتيجية لممندمػػة يلػػ  أيػػداؼ :

تحديػػد الإسػػتراتيجية المناسػػبة التػػي سػػتتبنايا المندمػػة ا كمػػف  ػػـ يسػػرؿ ترجمػػة رسػػالة المندمػػة يلػػ  أيػػداؼ 
التقيػػػيـ ا فعمميػػػة تشػػػكيؿ بطا ػػػة اهدا، المتػػػكازف يجػػػب أف تكػػػكف مسػػػبك ة بتكضػػػيي الرريػػػة  ابمػػػة لمقيػػػاس ك 

سػيتـ ت ػحيحه لػك  امػت بكضػة  لالتسػارؿ حػكؿ مػا الػ يجب يبراز الإستراتيجية المستقبمية لممندمة ا  ـ 
 ا اهسػاس ا كعمػ  يػ ؟ي   الإستراتيجية بالنسبة لمسػايميرا ا عمدئرػا ا كأندمترػا ك  ػدرترا عمػ  التجديػد

اؼ المالية كتركز اهيد المحاكر ك تحديد الكسائؿ لقياسراتقكـ بتحديد العكامؿ الحرجة لكؿ محكر مف ي   
(ا أما اهيداؼ المرتبطػة بػالعمد، دكراف رأس الماؿكمعدؿ ا  ا الربحية : )النمكعم  بع  القياسات م ؿ

محكر اهندمة ك  ا ا الح ة السك ية مد،فتضـ المرشرات المتعمقة بقطاعات السكؽ المستردؼ كرضا الع
التنديمػي  كالنمػك ا محػكر الػتعمـ كادبتكػاريتضمف اهيداؼ طكيمة اهجؿ م ؿ تمؾ المتعمقة بػدكرة التجديػد 
  له أيداؼ ترتـ بالبن  التحتية التي يجب أف تضعرا المندمة.

 ادسػتراتيجيةاعػدة أف يعػرؼ مػف القمػة يلػ  الق دمػةالمن فػي عمػ  كػؿ فػرد  يرل بع  الإداريػيف انػه يجػب
 ( 2)  لؾ مف  دؿ اهدكات التالية:تك يؿ  يمكفك تحقيقرا ا المكضكعة كدكر  

i.  (الخالرسائؿ الإلكتركنية...ك ا  ا جريدة دا مية التككيف )كتيببرامء ادت اؿ ك. 
ii.  شػػرحرا يمكػػف ك  برػػا هيػػداؼ العريضػػة لكامػػؿ المعنيػػيفنشػػاطات تحديػػد اهيػػداؼ : بعػػد تك ػػيؿ ا
 ا، تحديد أيدافرـ ال ا ة بددلة اهيداؼ العامة.يجر 
iii.  اهيػداؼ العريضػة لكامػؿ ك بعد تحديد نشػاطات : ادستراتيجية ممكافآت لتشجية نشركضة نداـ ل

 كضة نداـ لممكافآت لتشجية نشر الإستراتيجية.ات المعنييف ك شرحرا يمكف يجرا،
طريقػة جديػدة بطا ػة اهدا، المتػكازف ليسػت دػاـ يف ن  ب. ربط القياسات باهيػداؼ الإسػتراتيجية لممندمػة:

تمجػػأ يلػػ  كضػػة  ائمػػة مػػف  التػػيا فالمندمػػات  أداة لػػلإدارة الإسػػتراتيجية ه يعتبػػرلكنػػلقيػػاس اهدا، فحسػػب ك 
لحا رػػا بندػػاـ الر ابػػة المسػػت دـ ا  يػػر أف يػػ   القائمػػةك مرشػػرات اهدا، اهساسػػية   يد سمسػػمة مػػف يػػيمػػا  او

                                                 
 اعػة كالنشػر ا)الإسكندرية: الدار الجامعية لمطبستراتيجية: الأصول والأسس العممية ، الإدارة الامحمد أحمد عك  د.  (1)

 .103ص ا ـ(2001
 .29ص ، ، مرجع سابجد. الدكرم مطمؾ  (2)
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مػا بينرػاا في يػيكأحيانا د تػرتبط ا  را كد يكجد ما يربطرا مة يستراتيجية المندمةاهنشطة الكاجب القياـ ب
يػػتـ ك أيميػػة بطا ػػة اهدا، المتػػكازف لت بػػت عػػددا محػػدكدا مػػف التكجرػػات الإسػػتراتيجية اهساسػػية   لػػ لؾ تػػأت

 (1) .مب مه تقسيمرا يل  أيداؼ يستراتيجية
 :ادستراتيجيةمرحمة تنبي  . بطا ة اهدا، المتكازف ك 2

 (2) : بالآتيالمكضكعة ادستراتيجية عممية تنبيد  فيازف تسايـ بطا ة اهدا، المتك 
 )تحكيؿ اهيداؼ يل  نشاطات(:استراتيجية ضيي أيمية كضة مكازنة أ.  تك 

يترا كتضػػؿ طريقرػػا فػػي تعامدترػػا تحيػػد المندمػػة عػػف يسػػتراتيج ػػد بعػػ  اهحيػػاف  فػػييدحػػد أف         
 لكد أ  كجرة تمض أل فياهمرا فد تعرؼ  فتضية بيف اهيداؼ المتضاربة ك يمتبس عميرا ت رفاتراك 

ا فمػػ د  ػػد ت تػػار المندمػػة شػػكؿ تميػػز العد ػػات مػػة  ادسػػتراتيجيطريػػؽ ت تػػار كيػػ ا يسػػم  بالتضػػارب 
د تتكفر  تجاترا ا لدرجةالعمد، ا كلكنرا تنبؽ مكارديا في رفة كبا،ة عمميات التشغيؿ كت ب  أسعار من

يسػػتكجب  ادسػػتراتيجيمػػكارد أ ػػرل لتعزيػػز عد اترػػا مػػة العمػػد، ا كلمقضػػا، عمػػ  يػػ ا التضػػارب ال معرػػا 
لتحقيػؽ  ادسػتراتيجيةعم  المندمػة أف تقػكـ بلأعػداد مكازنػة بػيف اهيػداؼ الندريػة كاهنشػطة العمميػة دا ػؿ 

 .ادفضؿ يتماش  مة تكجه المندمة ادستراتيجيال يار 
عميرػا تركػز  التػينػكع اهنشػطة  فػي ادستراتيجية يكمف جكير :المكازنة بيف اهنشطة كالقياسات ب. أيمية

بيف أنكاع اهنشطة الإستراتيجية التي تردؼ ال  تحقيػؽ أيػداؼ يسػتراتيجية  فا فيجب عم  المدير أف يكاز 
أف تركػػػز : اؿعمػػػ  سػػػبيؿ الم ػػػ فػػػد ي ػػػي يػػػ   النشػػػاطات امعينػػػة ا كاهدكات التػػػي تسػػػت دـ لقيػػػاس أ ػػػر 

المندمػػة عمػػ  أنشػػطة كبػػا،ة التشػػغيؿ بينمػػا تن ػػب أدكاترػػا الإسػػتراتيجية عمػػ   يػػاس درجػػة كد، العمػػد، ا 
كافػػػػؽ بػػػػيف اهنشػػػػطة كمػػػػا ينبغػػػػي التأكػػػػد مػػػػف كجػػػػكد التكافػػػػؽ بػػػػيف اهنشػػػػطة الإسػػػػتراتيجية  اترػػػػا ا ككػػػػ ا الت

 تقيسرا.  التيالإستراتيجية كبيف المرشرات 
كالإجػرا،ات المتعمقػة  ادسػتراتيجيدمػاج الت طػيط ا: ادسػتراتيجيةالمتعمقة بالمكازنػة ج. تك يي الإجرا،ات 

بالمكازنػػة فػػي بطا ػػة اهدا، المتػػكازف يتضػػمف أربػػة  طػػكات يػػي :) تحديػػد اهيػػداؼ التػػي يػػتـ  بكلرػػا جميػػة 
نجـ عنرػػا اهطػػراؼ ا تحديػػد ك تندػػيـ المبػػادرات الإسػػتراتيجية ا يح ػػا، كجمػػة المبػػادرات العرضػػية التػػي يػػ

 المدئمة لتحقيؽ اهيداؼ الإستراتيجية ا كربط الإستراتيجية بالمكارد ك المكازنات السنكية(.
                                                 

  .205ص ، مرجع سابج ،فدح حسف الحسيني  د. (1)
ـ( 2005لمطباعػػة كالنشػػر ا  النػػكر: مكتبػػة )م ػػر لممنظماااتتقياايم الأداء المؤسساا  د. فريػػد عبػػد البتػػاح زيػػف الػػديف ا  (2)

 .20 ا 19ص ص
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 :ادستراتيجيةبطا ة اهدا، المتكازف كمرحمة تقييـ . 3
مف المرـ أف تممؾ المندمات ندامان لمتعمـ التنديمي يسمي لممديريف بتحميػؿ فرضػياترـ ك تحديػد مػا 

مػة المدحدػات  هدائمػا متدئمػة مػة النشػاطات كمكيبػيػي المندمػة  التػي تقػكد نشػاطاتكانت المبػاد  ي ا 
 ا فبػػػي بعػػػ  اهحيػػػاف يجػػػب كضػػػة يسػػػتراتيجيات جديػػػدة لإسػػػتغدؿ منافػػػ  معينػػػة تمتمكرػػػا التػػػيكال بػػػرات 

 (1) ا كمكاجرة ترديدات  ير متنبأ برا. تمتمكرا المندمة
 تراتيجية:. ربط مقياس اهدا، المتكازف بال ريطة الإس4

ع رِفػػت ال ريطػػة الإسػػػتراتيجية بأنرػػا بنػػا، منطقػػػي  ك يتجػػاييف يكضػػي كدػػػائؼ المندمػػة كاهيػػػداؼ 
الإستراتيجية لراا حيث تدرر اهيداؼ المالية كأيداؼ نرائية مػف  ػدؿ تحديػد العد ػات بػيف المسػايميف 

اتيجية ليسػتكعب اه ػكؿ  يػر أيميػة تكسػية ييكػؿ ال ريطػة الإسػتر  كما أفكالعمد، كالعمميات الدا مية ا 
المممكسة ا كب بة  ا ة المكارد البشرية ا كالتػي تتعمػؽ بالمعرفػة كالمرػارات كالقػدرات ال ا ػة بالعػامميف 

 (2).دا ؿ المندمة ا كتكنكلكجيا المعمكمات
لقػػد أ ػػبحت ينػػاؾ ضػػركرة لػػربط اه ػػكؿ  يػػر المممكسػػة بلأسػػتراتيجية المندمػػة لتػػدعيـ المنافسػػة ا 

دارة اه ػػكؿ الماديػػة المممكسػػة ا فقػػد تغيػػر فبينمػػا كا نػػت المنافسػػة فػػي الماضػػي تركػػز عمػػ  كيبيػػة ي تنػػا، كاو
الكضة اليػكـ كأ ػبحت اه ػكؿ  يػر المممكسػة يػي مركػز الإيتمػاـ حيػث أ ػبحت تعطػي المندمػة ميػزة 

ف يستراتيجية تنافسية لتحقيؽ النجاح مة المست مريف كالعمد، ا كتعمؿ ال ارطة الإستراتيجية عم  الربط بي
المندمػػة كاه ػػكؿ  يػػر المممكسػػة ا كمػػا ت درػػر تػػدعيـ يػػ   اه ػػكؿ لمعمميػػات الدا ميػػة ا كيحػػدد محػػكر 

 (3) .لدستراتيجيةالتعمـ كالنمك اه كؿ  ير المممكسة اهك ر أيمية 
 تعد ال ارطة الإستراتيجية يحدل الكسائؿ لتكضيي كتك يؿ يستراتيجية المندمة كعممياترا كأندمترا

م تمػػؼ أنػػكاع لمعػػامميف برػػا ليتمكنػػكا مػػف تطبيػػؽ الإسػػتراتيجية ا فال ارطػػة الإسػػتراتيجية يمكنرػػا أف ت ػػؼ 
  (4).اهيداؼ في المندمة 

بػػػيف  مكأمػػػهلغػػػر  احػػػداث تطػػػكير عمػػػ  بطا ػػػة اددا، المتػػػكازف نحػػػك ادتجػػػا  ادسػػػتراتيجي يمكػػػف عمػػػؿ 
  اسػػاس فمسػػبة رريػػة المندمػػة التػػي تتػػرجـ ب ػػيغة ال ارطػػة ادسػػتراتيجية كالمندػػكرات ادربعػػة لمبطا ػػة عمػػ

                                                 
 .11ـ(ا ص2002: الدار الجامعية لمطباعة كالنشر ا )الإسكندريةوالعولمة  الاستراتيجيطيط ، التخد. نادية العارؼ  (1)
 .205ص، مرجع سابج ، د. محمد أحمد عك   (2)
 .45 -43ـ( ص ص 1998: دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزية ا )عماف الاستراتيجية، الإدارة د. سعد  الب  (3)
 .204ـ( ص2003ردف: دار المنايء لمطباعة كالنشر ا )اداسبة الإدارية المحد.ع اـ فرد العربيد ا  (4)
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 مػػف ادسػػتراتيجية الماليػػة التػػي تسػػتردؼ زيػػادة  يمػػة حممػػة ادسػػرـ كانترػػا،ان  ابتػػدأا  تاسػػتراتيجيامجمكعػػة 
 (1).جه ادستراتيجيعم  فرـ  طكات التك تستردؼ زيادة  درة العامميف  التيباستراتيجية التعمـ كالنمك 

 :ستراتيجياتمي عر  لر   ادكفيما ي
يعتبػػػػر أيػػػػـ الجكانػػػب بالنسػػػػبة لممندمػػػػة فرػػػػك يعتبػػػػر المحػػػػرؾ  المػػػػالييف الجانػػػػب  :أ. ادسػػػتراتيجية الماليػػػػة

عطائػػػه العنايػػػة الكافيػػػة فػػػي اه ػػػ هنشػػػطترا ا لػػػ لؾ يجػػػب  اهساسػػػي لتحقيػػػؽ الإسػػػتراتيجية ك  ا الإعتبػػػار كاو
 التالية: البرعية اتادستراتيجيالمالية تعتمد المندمة عم  

i .تكضػػة فرػػ   التػػي ادسػػتراتيجياتالإيػػرادات أكؿ  اسػػتراتيجية: تعتبػػر الإيػػراداتفػػي النمػػك  اسػػتراتيجية
 قكـ برا المندمة.ت التيرادات تم ؿ  مرة النشاطات تم ؿ حجر اهساس لبقة الإستراتيجيات دف الإي

ii . يعبػػػر  الإنتػػػاجلأدا، دف لػػػ الحقيقػػػيالإنتػػػاج تعتبػػػر المقيػػػاس  اسػػػتراتيجية: يف نتاجيػػػةادادسػػػتراتيجية
 أدائرا. فيب كر كمية عم  مدل نجاح المندمة 

iii.  يف نجػاح المندمػة   (كمبة اد ؿتتعرؼ ب )يستراتيجية ال كالتياتيجية تحسيف ييكؿ التكاليؼ استر :
 تتكبديا تعتبر مف الميزات التنافسية لرا. التيالسيطرة عم  التكاليؼ  في
Iv يف يدارة المكجػكدات ب ػكرة م مػ  يعتبػر مقيػاس لنجػاح المندمػة   كداتالمكجػ.يستراتيجية يسػت داـ :
 يستغدؿ طا اترا مما ينعكس ييجابان عم  اهدا، الكم  لرا.في 
تجػه نحػك القيمػة المقترحػة لرػـ تعاممرا مػة عمدئرػا ت تجا المندمة  ةاستراتيجي: يف العمد، استراتيجيةب. 
ـ كؿ مػف العد ػات مػة العمػد، كجػكدة المنتجػات كال ػدمات ا فالقيمػة تعد بم ابة معيار  نائي لتقي كالتيا 

 الحاسمة التي تساعد المندمة  تحسيف كتطكير عممياترا الدا مية. تعتبر بم ابة العكامؿالمقترحة 
ا يسػاعد   الدا ميػة رػاعممياتتطػكير كتحسػيف  فػيالمندمة  ةاستراتيجييف  :استراتيجية العمميات الدا ميةج. 
تعػػد بم ابػػة معيػػار  نػػائي لتقػػيـ كػػؿ مػػف العد ػػات مػػة العمػػد،  كالتػػيعمدئرػػا ا ل القيمػػة المقترحػػة  مػػؽ فػػي

تسػػػاعد المندمػػػػة   التػػػيالحاسػػػمة  تعتبػػػر بم ابػػػة العكامػػػػؿكجػػػكدة المنتجػػػات كال ػػػدمات ا فالقيمػػػػة المقترحػػػة 
 تحسيف كتطكير عممياترا الدا مية.

النمػك الػ م يتضػمف التعريػؼ بالمرػارات المطمكبػة كالتكنكلكجيػا : مندكر التعمـ ك النمكالتعمـ ك  ةاستراتيجيد. 
حجػػػر اهسػػػاس لزيػػػادة  تبػػػرتع كالتػػػية يسػػػتراتيجية الػػػتعمـ لممندمػػػة كال قافػػػة التنديميػػػة مػػػف  دلػػػه يػػػتـ كضػػػ

 .ال برات كالمرارات التنديمية بالشكؿ ال م يردم ال  ينجاز العمميات الدا مية 

                                                 
 .47ص ، مرجع سابج ،د سعد  الب  (1)
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 :ي( ك لؾ كما يم1/2/2ية ف  الشكؿ )لمتكازف بالإدارة الإستراتيجعد ة بطا ة اهدا، ا يم ص الباحث
 (1/2/2الشكل رقم )

 عيقة بطاقة الأداء المتوازن بالإدارة الإستراتيجية

 ـ.2016الم در: يعداد الباحث
تبػدأ  حيث(  يتضي  أف عد ة بطا ة اهدا، المتكازف بالإدارة الإستراتيجية 1/2/2مف الشكؿ ر ـ ) 

بتػػدا،ان ك لػػؾ بتكضػػيي الرريػػة ي يجػػب تشػػكيؿ بطا ػػة اهدا، المتػػكازفكفيرػػا تيجية مػػف مرحمػػة  ػػيا ة الإسػػترا
أف ب عد التعمـ كالنمك يعن  تحقيػؽ رضػا العػامميف كما يتضي مف الشكؿ  ا الإستراتيجية المستقبمية لممندمة

ب عػد العمميػات الدا ميػة  فػيالدا ميػة  عف طريؽ الحافد عميرـ كتحبيزيـ ممػا يسػاعد  زيػادة جػكدة ال ػدمات
ا ممػػا يػػر ر ايجابػػان  تحسػػيف جػػكدة ال ػػدمات  ا ت ػػميـ الكدػػائؼ ت ػػميـ مكػػاف العمػػؿك لػػؾ عػػف طريػػؽ: 

 تساعد بدكريا  رضا العمد، مما ينعكس ييجابان عم  النتائء المالية. كالتي

 
 

 
                   

 
 

 
 
 

 
           

 
  

                                                                    
                                                                       

                                 

  

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 الربحيت ًوو الذخل

 ولاء العويل

  الحفبظ على العويل 

 تكرار التعبهل 

 رعبيت العويل 
 رضب العويل

 قيوت الخذهت للعويل

  تصوين هكبى العول 

 تصوين الوظبئف 

 العبهليي  تٌويت قذراث 

 هلييتحفيز العب 

 جودة الخذهت الذاخليت

 الحفبظ على العبهليي إًتبجيت العبهليي

 رضب العبهليي

 الوبليالبعذ 

 العميء بعد

بعد العمميات 
 الداخمية

بعد التعمم 
 والنمو
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 المبحث ال الث

 نخطوات تطبيج بطاقة الأداء المتوازو ، أبعاد، متطمبات

 :  أولًا: بطاقة الأداء المتوازن
ترتـ بطا ة اهدا، المتكازف بجمية ادطراؼ  ات ال مه بالمندمة ا ل لؾ يجب اف تتد،ـ المقػاييس 

( يكضػػي اهبعػػاد 1/3/1كالشػػكؿ )ا  راؼ ككػػؿ كمػػة يسػػتراتيجية المندمػػةالتػػ  يػػتـ  تياريػػا مػػة يػػ   ادطػػ
 ربعة لبطا ة اهدا، المتكازف كما يم :اه

 (1/3/1ل )الشك
 نموذج بطاقة قياس الأداء المتوازن

 

)المن ػػكرة : ، الإدارة الإسااتراتيجية بقياااس الأداء المتاااااوازنالبتاح المغربػػ  الحميػػد عبػػددد. عبالم ػػدر: 
 . 7( ا ص2006المكتبة الع رية ا 

ؿ دا، المتػػػكازف ككيبيػػػة ربطايػػػا برريػػػة المندمػػػة حيػػػث تشػػػك( أبعػػػاد بطا ػػػة اه1/3/1ضػػػي الشػػػكؿ)يك 
مف أبعاد بطا ػة اهدا، المتػكازف يتـ مف  دلرا تقكيـ اهدا، ا حيث يرتـ كؿ ب عد  متكاممةك مندكمة شاممه 

ا فيرػتـ ب عػػد العمػػد، بتطػكير العد ػػة مػة العمػػد، كالحبػاد عمػػيرـ ك ػػكد   نػػب اهدا،بجانػب معػػيف مػف جكا
جػػات كتقػػديـ ال ػػدمات لمعمػػد، ا كمػػا يرػػتـ الػػ  يرضػػائرـا كيرػػتـ ب عػػد العمميػػات الدا ميػػة بكيبيػػة ينتػػاج المنت

فيرػتـ باهيػػداؼ  المػػاليب عػد الػػتعمـ كالنمػك بابتكػػار الطػرؽ كادسػػاليب الحدي ػة لإنتػػاج المنتجػات ا امػػا الب عػد 
 المالية ككيبية تحقيقرا ك كد  ال  تحقيؽ رضا المدؾ.

ت ــــالرؤي

 الإستراتيجيت

 الب عد المالي
أف تبدك لكي تنجي ماليا كيؼ ينبغي 
 ؟في عيكف المسايميف

 ب عد العمميات الدا مية:
نا كعمدئنا لكي نرض  مسايمي   

 يجب أف نتميز؟عمميات مف الفي أم 
 
 

 ب عد العمد،
لكي نحقؽ رريتنا كيؼ ينبغي أف    

 نبدك في عيكف عمدئنا ؟
 

 ب عد التعمـ كالنمك
لكي نحقؽ رريتنا كيؼ سنحافد    

 عم   درتنا عم  التغيير كالتطكير.
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  (1): متكازففيما يم   يتـ يستعرا  أبعاد بطا ة اهدا، ال
 :الماليد الب ع. 1

مكجرػة لمك ػكؼ عمػ  مسػتكل الإربػاح ه قػاييس تقيػيـ اهدا، ا كتعػد نتائجػالمالي أحد أيـ م الب عديعد 
المتحققة لإستراتيجية المندمة ا كندران لككف اهيداؼ المالية ت تمػؼ بػلأ تدؼ مراحػؿ عمػر المندمػة فلأنػه 

 (2).لإ تدؼ المراحؿ بالضركرة ست تمؼ المقاييس التي تقييس ينجاز تمؾ اهيداؼ تبعان 
ير المالي ك لػؾ ( يكضي   ائص مقاييس اهدا، المالي مقارنة ب  ائص اهدا،  1/3/1الجدكؿ ر ـ )

 :عم  النحك التالي
 (1/3/1جدول رقم )

 الماليغير الأداء بخصايص  مقارنة الماليخصايص مقاييس الأداء 
 مقاييس الأداء غير المالي  مقاييس الأداء المالي م
 يرتـ برا مدرا، الإدارات الكسط   رتـ برا مدرا، الإدارات العمياي 1
 تم ؿ نتائء لتقارير الندـ اددارية  المالية لندـ المحاسبة  تم ؿ نتائء التقارير 2
 تشير ال  انشطة تمت في الك ت الحالي  تشير ال  احداث تمت في فترات ماضية  3
 تب يمية يجمالية  4
 تردؼ ال  رفة كبا،ة اهدا، المالي ك ير المال   ،ة اهدا، المالي تردؼ ال  رفة كبا 5
 تعكس ا ران سمككيان عف كبا،ة العامميف  تعكس ا ران تنديميان عف الإدارة العميا 6

 ساسايات الأداء وبطاقاة التقاويم المتاوازنحسف من كرا أ رد. الطايا  محمد  بح  ؿد. كائ :الم در
 .177ـ( ص2006مطباعة كالنشر ا) عماف : دار كائؿ  بح  ل
(   ػػػػائص مقػػػػاييس اهدا، المػػػػالي مقارنػػػػة ب  ػػػػائص اهدا،  يػػػػر 1/3/1يكضػػػػي الجػػػػدكؿ ر ػػػػـ )

را، الإدارات : فالمقػػاييس الماليػػة يرػػتـ برػػا مػػدجكانػػب مػػف حيػػث الإيتمػػاـ بالمقػػاييسالمػػالي ك لػػؾ مػػف عػػدة 
كػ لؾ مػف حيػث الم ػدر: فم ػدر ا  الكسػط  رتـ برا مدرا، الإداراتالمقاييس  ير المالية فيا العميا ا أم

ة ا أمػػا م ػػدر مقػػاييس اهدا،  يػػر المػػال  فيتم ػػؿ فػػ  يمقػػاييس اهدا، المػػال  يتم ػػؿ فػػ  الػػندـ المحاسػػب
: فمقػػاييس اهدا، المػػال  أحػػدا را تاري يػػة ا امػػا مقػػاييس اهدا، ككػػ لؾ مػػف حيػػث اهحػػداثا الػػندـ ادداريػػة

 ية كالحالية.  ير المال  فتشمؿ اهحداث التاري 
                                                 

 .208ا صمرجع سابج د. ع اـ فرد  ا  (1)
ا مجمػة العمػكـ قياس اداء جامعة الموصل باستخدام بطاقة الأداء المتاوازند. عد، أحمد حسف ا د. ميسكف عبػدالله ا  (2)

 .174ا  173ـ ا ص ص2001المجمد السابة  ا  امف كالعشركفا العدد الاد ت ادية 
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 :ب عد العمميات الدا مية. 2
جميػػة اهنشػػطة كالبعاليػػات التػػ  تػػتـ دا ػػؿ المندمػػة التػػي تتميزيػػا عػػف  بالعمميػػات الدا ميػػةيق ػػد 

ا ا  أنػه يقػيس  ادرجػة نجػاح المندمػة كمػدل  ػدرترا عمػ  تمبيػة متطمبػات عمدئرػ ب عػد يرياا كي قػيـ يػ ا ال
ة كمسػػتكل الإنتاجيػػة ك يريػػا ا يف انشػػطة العمميػػات الدا ميػػة تمػػر مرػػارات العػػامميف كطريقػػة تقػػديـ ال دمػػ

ب د ػػة دكرات ككػػؿ دكرة تعطػػي  يمػػة لمعمػػد، كتبػػدأ بالػػدكرة ادكلػػ  كتسػػم  يدكرة الإبػػداعي لمػػا يعنيػػة مػػف 
 مػػؽ السػػمة كال مػػدمات الممبيػػة لر بػػات العمػػد، ا  ػػـ الػػدكرة ال انيػػة كتسػػم  يدكرة العمميػػاتي كيػػ  تعمػػؿ 

   (1)ي دمات مابعد البيةي .  ـ تأت  دكرةة ما كضة ف  الدكر  ادكل  ال  سمة اك  دمات ا عم  ترجم
ب عد العمميات الدا مية يبيف الكبا،ة الدا مية لممندمة ا كينا يتكجب عمػ  المػدرا، التأكػد مػف أف  يف

 (2).هعماؿالقياسات المطبقة ت ست دـ كفقان لممعايير المعدة مسبقان لمتأكد مف كيبية يتماـ ا

 :الدا مية ك لؾ عم  النحك التالي ( يكضي الدكرات ال د ة لب عد العمميات1/3/2الشكؿ التال  ر ـ )
 (1/3/2الشكل رقم )

 سمسمة القيمة لمعمميات الداخمية

 ساسيات الأداء وبطاقاة التقاويم المتاوازنا أ حسف من كر رد. الطاي ا بح كائؿ محمد   لم در: د.
 .179ـ( ص2006 : دار كائؿ  بح  لمطباعة كالنشر ا)عماف

( سمسػمة اهنشػطة كالمراحػؿ الدا ميػة لممندمػة مػف  ػدؿ  د ػة دكرات : 1/3/2يكضي الشكؿ ر ػـ )
دكرة ك  يحتياجػػػات العمػػػد، كمػػػف  ػػػـ تحديػػػد السػػػكؽ المناسػػػبا تحديػػػد تـ دراسػػػةدكرة الإبػػػداع كفيرػػػا يػػػبػػػتبػػػدأ 

كأ يػران دكرة  ػدمات مابعػد البيػة كترػدؼ الػ  تحديػد نكعيػة ال ػدمات ا العمميات كفيرا يتـ ت ميـ  المنػتء 
  .لمعميؿ بعد البية

                                                 
 .116ا ص ـ(2010 ) ادسكندرية : دار النا ر لمنشر كالتكزية ا أساسيات الإدارةد. محمد  باح ا  (1)

(2)  S.K. Base, (2009) , Fundamentals of Management, India, Dorling Kindersley IndiaPvt. 
Ltd, p270.  
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 :. ب عد العمد،3
ر بات عمدئرا هف يػرد، العمػد، يف المندمة تحتاج يل  يف تكجه ييتمامرا يل  تمبية يحتياجات ك 

فػلأف بطا ػة اهدا،  لا ػر  جرػةا كمػف  كمػف  ػـ تحقيػؽ اهربػاحيـ ال يف يدفعكف لممندمة لتغطيػة التكػاليؼ 
 (1)العميؿ في مقاييس  ا ة. المتكازف جا،ت لترجمة الرسالة العامة لممندمة حكؿ

 :د، ك لؾ عم  النحك التاليالعم كسب رضالستراتيجية الإ ريطة ال ( يكضي1/3/3الشكؿ ر ـ )
 (1/3/3الشكل رقم )

 خمج قيمة لمعميءلية جستراتيالإ خريطةال

قياس اداء جامعة الموصل باستخدام بطاقة الأداء د. عد، أحمد حسف ا د. ميسكف عبػدالله ا  :الم در
 .176ـ ا ص 2001المجمد السابة  ف  اا مجمة العمكـ اد ت ادية ا العدد ال امف كالعشرك المتوازن

جػب يبتػد،ان يعػداد حيػث يا   مػؽ  يمػة لمعمػد،لية جسػتراتيالإ  ريطػةال( يكضػي 1/3/3)الشكؿ ر ػـ 
كتنميػػة التعػػاكف كالعمػػؿ  الإيتمػػاـ بالإبػػداع كالػػتعمـ ك لػػؾ عػػف طريػػؽطػػكيريـ ت تحبيػػزيـ كمػػكدبيف أكبػػا، ك 

تػػػكفير  فػػػييسػػػاعد  كتطػػػكير ندػػاـ  دمػػػة العمػػػد، ممػػػا كمػػػف  ػػػـ تطػػػكير الإجػػػرا،ات الدا ميػػػة اا  الجمػػاعي
 ا مما يساعد  رضا العمد،.عاليتقديـ  دمات عم  مستكل منتجات مبتكرة كجديدة ك 

                                                 
 .175ا صمرجع سابج أحمد ا د. ميسكف عبدالله ا  ،د. عد (1)

 رضاء العميء 

تطوير مراكز خدمة 
 العميء

تقديم خدمات عم  
 عاليمستوى 

 جديدةتو ير منتجات 
  ومبتكرة 

ت تطوير الإجراءا
 الداخمية

 

تطوير نظام خدمة 
 العميء

 إعداد موظفين أكفاء و تحفيزهم و تطويرهم

 

  بالإبداع الاهتمام
 التعممو 

 

تنمية روح العمل 

 الجمبعي

 

إيجبد بيئة عمل 

 مؤهله
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 كالنمك: ـ. ب عد التعم4
يف ب عد التعميـ يعبػر عػف اهسػس التػي يجػب أف تتبنايػا المندمػة ل مػؽ النمػك كالتحسػينات المطمكبػة 

لطكيؿ ا ا  أف عدـ  يػاـ المندمػات بالإسػت مار فػي المػكارد البشػرية لتا ػيمرا لتحقيؽ اهيداؼ في اهجؿ ا
تا ػيدن عمميػػان عاليػػان ا كتطػػكير تقنيػػات ينتػػاج المعمكمػػات المسػػاندة كتغييػػر الإجػػرا،ات الركتينيػػة كالتنديميػػة 

العمميػػات لتعميػؽ ركح الع ػػر فلأنرػػا لػف تكػػكف  ػػادرة عمػ  تحقيػػؽ اهيػػداؼ الإسػتراتيجية لمندػػكر العمػػد، ك 
 (1)الدا مية كبالتالي مف المحتمؿ جدان عدـ  درترا في تحقيؽ اديداؼ المالية.

 :( ك لؾ عم  النحك التالي1/3/4الشكؿ ر ـ ) يم ص الباحث مراحؿ التعمـ كالنمك ف 
 (1/3/4الشكل رقم )

 التعمم والنموعممية مراحل 

 ـ2016يعداد الباحث  الم در:
الإدارة العميػػا بضػػركرة  عبا تنػػا( أعػػد  يتضػػي أف عمميػػة الػػتعمـ كالنمػػك تبػػدأ 1/3/4مػػف الشػػكؿ ر ػػـ )

الػػػتعمـ التطػػػكير لتحسػػػيف اهدا، كتحقيػػػؽ نتػػػائء ماليػػػة مرضػػػية ا كمػػػف  ػػػـ نشػػػر  قافػػػة الػػػتعمـ كسػػػط جميػػػة 
البيئػة المناسػبة لعمميػة تريئػة  ا كمػف  ػـ حث جميػة العػامميف بالمندمػة بضػركرة الػتعمـعف طريؽ  العامميف
 .تطكير أدا، جمية اهفراد بالمندمة كمف  ـ تطكير كتحسيف أدا، المندمة ككؿا ك لؾ يردم ال   التعمـ

ا فضػػدن عػػف ككنرػػا تمكػػف المندمػػة مػػف تقيػػيـ  ةاهدا، المتػػكازف اهربعػػيػػرل الباحػػث أف أبعػػاد بطا ػػة 
م ػػػؿ العد ػػػات مػػػة  اه ػػػرلا بعػػػ  اهبعػػػاد أدائرػػػا ب ػػػكرة أك ػػػر د ػػػة ا يد أنرػػػا يمكػػػف أف يضػػػاؼ عميرػػػ

 .استراتيجيان ا ك لؾ ا  ما كانت مدئمة  كادبعاد ادجتماعية البيئية كادعتبارات المكرديف
                                                 

 .126ـ ( ص2011ا  : دار اهكائؿ لمطباعة كالنشر)القايرة تستراتيجياوالاالخطط والسياسات د. أحمد ماير عابد ا  (1)

 

 

 تبن  الإدارة العميا لمنرجية التعمـ
 غ

 حث جمية العامميف بالمندمة بضركرة التعمـ

 تريئة البيئة المناسبة لعممية التعمـ 

تطكير أدا، جمية اهفراد بالمندمة كمف  ـ تطكير 
 ندمة ككؿكتحسيف أدا، الم
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   :بطاقة الأداء المتوازنبناء  انياً: متطمبات 
  (1): بالشركط التالية زاـادلتيتطمب تطبيؽ بطا ة اهدا، المتكازف 

العميا : يف ي تناع الإدارة العميا ببكرة تطبيؽ بطا ة اهدا، المتكازف كالمزايا كالبكائد  . دعـ كمساندة الإدارة1
البطا ػة كبعػدـ تػكفر يػ ا الػدعـ سػتككف  يػ  لضػماف نجػاح تطبيػؽ  أساسػيالتي تترتب عميرا يعتبر جانب 

 كؿ المجركدات المرتبطة برا عرضة للإيماؿ. 
سػػػتراتيجية المندمػػػة ا . يجػػػب أف تنب ػػػؽ بطا ػػػة اهدا، المتػػػكازف 2  كػػػأداةفلأنرػػػا د ت ػػػمي  كادمػػػف رريػػػة كاو

ا كمػا يجػب أف ترػتـ البطا ػة بتنبيػ  الرريػة  ال  مقاييس كأيداؼ ككا ة مممكسلترجمة الررية الإستراتيجية 
 تـ تحديديا مسبقان. التيادستراتيجية المكضكعة كفقان للأيداؼ 

كعم  النتائء المر كبة ال   ةرريالمباشر عم  نجاح ال  ات التأكد الرئيسة. يجب تحديد م ادر النجاح 3
جانب تحديد العكامؿ المركدة  كؿ محكر كترتيبرا كفقان هيميترا كبالتالي ربط كؿ مف ي   العكامؿ بطريقػة  

 معنية تتناسب مة طبيعة كؿ عامؿ بجانب تحديد أيداؼ كؿ مقياس . 
طريؽ ينجاز اهيداؼ عمػ  أف يشػمؿ  فيات . يجب يعداد  طة عمؿ تكضي ما يجب اتباعه مف  طك 4

التطبيؽ م تمؼ الكحػدات كالبػرامء مػة ضػركرة  تحديػد القكاعػد التػي تتطمػب حبػد التػكازف كت ػميـ الندػاـ 
 المناسب لممتابعة بشكؿ مستمر.

 :التالي( عم  النحك 1/3/5يم ص الباحث متطمبات تطبيؽ بطا ة اهدا، المتكازف  الشكؿ ر ـ)
 (1/3/5الشكل رقم )

 متطمبات تطبيج بطاقة الأداء المتوازن

 

 ـ2016يعداد الباحث  :الم در
الإدارة العميػا   ناعػةبنػ  بطا ػة اهدا، المتػكازف شركط ت( يتضي أف مف أيـ 1/3/5مف الشكؿ ر ـ )

كربطرػا  رػا كتبنيرػاقكمف  ػـ تكعيػة جميػة اهفػراد بالمندمػة بأيميػة تطبي بطا ة اهدا، المتكازف ببكرة تطبيؽ
بػػالحكافز الماديػػة كالمعنكيػػة ا كمػػا يجػػب أف يػػتـ يعػػداد  طػػة عمػػؿ تكضػػي مػػا يجػػب يتباعػػه مػػف  طػػكات 

 ف  اهدا،. حبد التكازف  تمؼ الكحدات كالبرامء مة ضركرةلإنجاز اهيداؼ عم  أف تشمؿ م
                                                 

 .254ا  253ص ا ص مرجع سابج عبدالله الحاكـ ا عم أ. د  (1)

دعم ومساندة 
 الإدارة العميا

يجب إعداد خطة 
 لأنجاز الأهداف عمل

تحديد مصادر 
 النجاح الرييسة

برؤية  BSCربط 
ستراتيجية  وا 
 المنظمة
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 خطوات تطبيج بطاقة الأداء المتوازن:  ال اً : 
  (1): ةتباع ال طكات التالييتطمب تطبيؽ بطا ة اهدا، المتكازف ي

 فػػػيتجػػػاربرـ  دسػػػت داـ. تػػػكفير فريػػػؽ ال بػػػرا، : يتطمػػػب تطبيػػػؽ بطا ػػػة اهدا، المتػػػكازف تػػػكفير ال بػػػرا، 1
عداد المكازنة ادكلية له كيضـ فريؽ  الت ميـ كتجريز مستكدع البيانات اك تشغيؿ النداـ كتحديد أيدافه كاو

  بالمندمة. ةالعامم الت ميـ افرادان مف كافة الت   ات
العمػػػػؿ الػػػػ م يجػػػػب أف ينجػػػػز لتحقيػػػػؽ اهيػػػػداؼ  اسػػػػتراتيجيات. تحديػػػػد ادسػػػػتراتيجيات : يجػػػػب تحديػػػػد 2

 ك يريا.المالي ة كادنجاز : يستراتيجية التكمبتحديديا م ؿ ينبغي التيراتيجيات المكضكعة  كادست
مػػؿ بتحديػػػد اهيػػداؼ التكتيكيػػػة . تحقيػػؽ اهيػػػداؼ التكتيكيػػة ي طػػػكات العمػػؿ التنبي يػػػةي : يرػػتـ فريػػػؽ الع3

 .العممية  بالنكاحية سبؽ تحديديا كالمتعمقة معين استراتيجياتهنشطة المندمة كالتي تعمؿ عم  تنبي يا 
جميػة : يرتـ فريؽ العمؿ بتحديػد المقػاييس المناسػبة لػلأدا، بالتعػاكف مػة . تحديد مقاييس اهدا، المناسبة4

 . دا، كمسبباته ات السببية بيف اهالعامميف كالعد
: يػػػتـ الح ػػػكؿ عمػػػ  بيانػػػات التشػػػغيؿ لمقػػػاييس اهدا، نػػػات الدزمػػػة لتشػػػغيؿ ندػػػاـ التقػػػكيـ. تحديػػػد البيا5

 . ندـ المعمكمات المكجكدة  المندمةالمتكازف مف  دؿ 
 بطا ػػةكافػػة البيانػػات التػػي تمكػػف ندػػاـ  . تحديػػد مسػػتكدع البيانػػات : يعمػػؿ مسػػتكدع البيانػػات عمػػ  تػػكفير6
 .ات الدا ميةمف تقكيـ اهدا، كيجب أف تككف ي   البيانات مست م ة مف ندـ المعمكم ا، المتكازفاهد
. ي تيار برنامء تشغيؿ البيانات المناسب : يرتـ فريؽ الت ميـ با تيار برامء التشغيؿ المناسبة لتشغيؿ 7

 . ؼ المندمةدرك  مة ناسبتنداـ بطا ة اهدا، المتكازف بما ي
تحديديا بما  ينبغيدا، المتكازف بيانات معينة ة اهدا، المتكازف : يتطمب ت ميـ بطا ة اه. ت ميـ بطا 8

 . مستمرة نكعية ي   البيانات ب بة فييساعد عم  تقكيـ اهدا، ببعالية كيجب يعادة الندر 
ي مػػػف : الرػػػدؼ النرػػػائتيجية المندمػػػة. التحقػػػؽ مػػػف  ػػػدرة ندػػػاـ بطا ػػػة اهدا، المتػػػكازف عمػػػ  تنبيػػػ  يسػػػترا9

 .ك تحديد مدل فعالية أدا، المندمةيست داـ نداـ بطا ة اهدا، المتكازف ي
عػػػادة 10 مجػػػاؿ  فػػػيأكؿ محاكلػػػة يػػػد ؿ  فػػػي: تقػػػكيـ ندػػػاـ بطا ػػػة اهدا، المتػػػكازف   ادسػػػت داـ. التنقيػػػة كاو

دػاـ ينجػاز  مػف تقػكيـ يػتـ التعػرؼ عمػ  فعاليػة الن ـمػا تػضػك،   ؽ المحدكد لمتعرؼ عمػ  فعاليتػه كفػالتطبي
 .اهدا، المتكازف بطا ةهدا، نداـ مف  دؿ التقييـ المستمر كتطكير  

                                                 
 .242ا  241ص ا ص مرجع سابجد. سعد  ادؽ بحيرم ا  (1)
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 ( يكضي  طكات تطبيؽ بطا ة اهدا، المتكازف ك لؾ عم  النحك التالي:1/3/6الشكؿ ر ـ )
 (1/3/6الشكل رقم)

 خطوات تطبيج بطاقة الأداء المتوازن
 

ا  باعػػة كالنشػػػرالػػدار الجامعيػػة لمط )ادسػػكندرية: الأداءإدارة تاااوازن د. سػػعد  ػػادؽ بحيػػرم ا  :الم ػػدر
  .244ـ( ص 2004

 :التالي(  يم ص الباحث  طكات تطبيؽ بطا ة اهدا، المتكازف ك لؾ عم  النحك 1/3/6مف الشكؿ ر ـ )
 .دستراتيجيات الم تمبةأف تنب ؽ منه ا ينبغيؿ ادطار العاـ ال م  مت كالتي. تحديد ررية المندمة 1
 مف ادستراتيجيات يتـ ا تيار افضمرا. مجمكعةحديد الإستراتيجية ا  لؾ يتـ مف  دؿ تحديد . ت2
 عممية تقكيـ اهدا، . فيف  ـ تساعد نجاح المندمة كم فيتساعد  التي. تحديد العكامؿ 3
 القياس المناسبة التي سكؼ تست دمرا المندمة .  أساليب . تحديد4
 .   منرا المرحمة السابقة كا تيار افضؿ طريقة فيـ ي تياريا التي تالقياس  أساليب . تقكيـ5
 . كضة ال طط التنبي ية ام تكجيه اهعماؿ كالنشاطات نحك تحقيؽ أيداؼ المندمة6

 الاستراتيجيةتحديد 
 ؟آمالنا وتطمعنا جحقالت  تاي الإستراتيجيات 

 

 تحديد عوامل النجاح 
  ؟التقويممالذي ينب ي التركيز عميه  ي 

 
 
 
 القياستحديد طرج 

  ؟ماهي  طرج القايس المناسبة 
 
 وضع خطط التنفيذ 

 ؟اي الاعمال تتم لتحقيج اهدا ها

 التقويم
 ؟سايتقويم  طرج القهل تم 

 
 
 

 المتابعة
 بع تنفيذ الاعمال؟نتايف ك

 
 

 ةتحديد الرؤي
 ؟ماالذي نتطمع إليه ونتمن  تحقيقه
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 : التالي( عم  النحك 1/3/2 طكات تطبيؽ بطا ة اهدا، المتكازف  الجدكؿ ر ـ) الباحث يم ص
 (1/3/2جدول رقم )

 ء المتوازن  البن خطوات تطبيج بطاقة الأدا
 هب يجب القيبم به الخطواث م

 تحديد الكحدة المعنية بت ميـ بطا ة اهدا، المتكازف. - تحديد الررية الإستراتيجية لمبنؾ ك يا ة رسالته  1
  يا ة الررية كالرسالة الإستراتيجية لمبنؾ. -

كضػػػػػػػػػػػػػػػة ادسػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجيات كتحديػػػػػػػػػػػػػػػد اهيػػػػػػػػػػػػػػػػداؼ  2
 الإستراتيجية.

 يجية العامة لمبنؾ.ك ة الإسترات -
 ػػػيا ة اهيػػػداؼ الإسػػػتراتيجية لمبنػػػؾ مقابػػػؿ كػػػؿ محػػػكر مػػػف  -

 مف الإستراتيجية العامة لمبنؾ. انطد امحاكر البطا ة 
النجػػاح ضػػمف كػػؿ محػػكر  عمػػ تحديػػد العكامػػؿ التػػي لرػػا تػػأ ير  - يعداد ال ريطة الإستراتيجية لمبنؾ. 3

 مف محاكر بطا ة اهدا، المتكازف .
 ي   العكامؿ. عم  بادعتمادريطة الإستراتيجية رسـ ال  -

ي تيار المرشر المناسب ال م يقيس بد ة عكامؿ النجاح المراد  - ي تيار المقاييس المناسبة. 4
 تقييمرا.

كالإعمػػػػػاؿ الكاجػػػػب القيػػػػاـ برػػػػػا سػػػػعيان لتحقيػػػػػؽ  اهنشػػػػطةبيػػػػاف  - يعداد  طط العمؿ. 5
 اهيداؼ الم ططه.

يػػػتـ  لػػػؾ عػػػف طريػػػؽ متابعػػػػة المقػػػاييس التػػػي تحتكيرػػػا بطا ػػػػة  - ،.متابعة كتقييـ اهدا 6
 اهدا، المتكازف  كؿ مستكم مف المستكيات الإدارية.

(  تعزيااز الأداء BSCأ اار تطبيااج نمااوذج الأداء المتااوازن )مػػاير مكسػػ  در ػػاـ ا مػػركاف محمػػد ابػػك فضػػة ا  الم ػػدر:
ة الجامعػػة ادسػػدمية ا سمسػػمة الدراسػػات ادنسػػانية ا الجامعػػة مجمػػلممصااارف الوطنيااة الفمسااطينية ،  الاسااتراتيجي المااالي

 ـ .2009يكنيك  السابة عشرا ادسدمية بغزة ا مجمد
تبػػدأ بتحديػػد بنػػكؾ حيػػث ال فػػيات تطبيػػؽ بطا ػػة اهدا، المتػػكازف (  طػػك 1/3/2يكضػػي الجػػدكؿ ر ػػـ)

 ػيا ة ا ك  طا ة اهدا، المتكازفتحديد الكحدة المعنية بت ميـ بكتتـ عف طريؽ  لمبنؾ الررية الإستراتيجية
ة الإسػتراتيجية ضػك ك لػؾ بمراعػاة  ا  ػـ كضػة الإسػتراتيجيات كاهيػداؼ رية كالرسالة الإستراتيجية لمبنؾالر 

ان مػػف  ػػيا ة اهيػػداؼ الإسػػتراتيجية لمبنػػؾ مقابػػؿ كػػؿ محػػكر مػػف محػػاكر البطا ػػة ينطد ػػا  العامػػة لمبنػػؾ
 كالتػػيبرػػا تحديػػد العكامػػؿ الحاسػػمه  ل ريطػػة الإسػػتراتيجية كيق ػػدا  ػػـ يعػػداد ا الإسػػتراتيجية العامػػة لمبنػػؾ

اهدا، المتػكازف متابعة كتقييـ أدا، بطا ػة  كأ يران نجاح البنؾ ا  ـ يعداد  طط العمؿ المناسبة ا  ال تردم 
 .اهدا، المتكازف بطا ةالتحتكيرا  التيمتابعة المقاييس عف طريؽ  تـ ت ميمرا التي
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 :اجه تطبيج بطاقة الأداء المتوازنتو  تيال: التحديات رابعاً 
 (1) :ؽ بطا ة اهدا، المتكازف كما يم مكف تم يص أيـ التحديات الت  تكاجه تطبيي
ا حيػػث يم ػػؿ أكبػػر تحػػدم طبيػػؽ بطا ػػة  يػػاس اهدا، المتػػكازفعػػدـ التػػزاـ الإدارة كالعػػامميف فػػي عمميػػة ت. 1

بتنبيػ  المطمػكب مػنرـ لتػزاـ بعػ  الإدارات كالعػامميف لتطبيؽ منرجية بطا ة اهدا، المتكازف فػيدحد عػدـ ي
مػػف أيػػداؼ فػػ  بعػػ  جكانػػب البطا ػػة ا ك لػػؾ يعػػزل الػػ  أمػػريف: يمػػا لجرمرػػـ بأيميػػة البطا ػػة ا أك لعػػدـ 

 يلتزامرـ بطبيؽ المنايء الحدي ة كمقاكمترا.
  ػػػػػػػػػػتعػػػػػػػػدـ ادلتػػػػػػػػػزاـ بتطبيػػػػػػػػػؽ ال طػػػػػػػػػط التشػػػػػػػػػغيمية   ػػػػػػػػيرة اهجػػػػػػػػػؿ كالمكازنػػػػػػػػػات السػػػػػػػػػنكية فػػػػػػػػػي الك . 2

 التشػغيميةا مف الناحية العممية تك ؿ العديد مف الإدارييف ال  أف عدـ الإلتزاـ بتطبيؽ ال طػط المحدد لرا
 .يككف بسبب  مة الكع  كالإدراؾ لدل الإدارات التنبي ية 

 القيػػػػػػػػكد المبركضػػػػػػػػة عمػػػػػػػػ  ندػػػػػػػػاـ المعمكمػػػػػػػػات كالتػػػػػػػػي تحػػػػػػػػكؿ دكف يمكانيػػػػػػػػة تقيػػػػػػػػيـ أدا، المندمػػػػػػػػػةا. 3
الندػػاـ ا يف مجمكعػػة القيػػكد المبركضػػة عمػػ   نيػػة مرا بػػة التقػػدـ نحػػك تحقيػػؽ اهيػػداؼكبالتػػالي عػػدـ يمكا

ؿ عف تكفير المعمكمات الضػركرية لإتمػاـ عمميػة تقيػيـ اهدا، يعتبػر مػف أيػـ التحػديات التػ  تحػكؿ ك المسر 
 دكف تنبي  بطا ة اهدا، المتكازف.

ا يف ال ػعكبات التػ  تكاجػه فريػؽ العمػؿ  ادسػتراتيجية عكبات تكاجه فريؽ العمؿ في رسػـ ال ريطػة  .4
 اهدا، المتكازف تعتبر مف أيـ التحديات الت  تكاجه تطبيؽ البطا ة. بطا ةعف ت ميـ  المسركؿ

ا كيعتبػر  لػؾ مػف العقبػات التػ  تػر ر عمػ  تطبيػؽ عدـ التكافؽ في الآرا، بشأف ا تيػار مقػاييس اهدا،. 5
 ا.بطا ة اهدا، المتكازف كتحكؿ دكف تنبي ي

ا يف مػف التحػديات التػ  تكاجػه تطبيػؽ اهندمػة الحدي ػة عمكمػان المقاكمػة التػ  مقاكمة العامميف لمتغييػر. 6
 يقكـ برا العامميف ضد التغييرا ك لؾ بسبب طبيعة ادنساف فرك دائما ديحب التغيير.

فػة ببكائػد  الباحث اف مػف أيػـ التحػديات التػي تكاجػه تطبيػؽ يػ ا النمػك ج تتم ػؿ فػي عػدـ المعر يرل 
اهدا، المتػكازف لممندمػات  كمزايا ا بادضافة ال  عدـ كجكد الكادر المريػؿ لمقيػاـ بت ػميـ كتطبيػؽ بطا ػة

 فعالية.كبا،ة ك ة أك ر ب كر 

                                                 
: الػػدار الجامعيػػة لمطباعػػة كالنشػػر ا )ادسػػكندرية الإدارة الإسااتراتيجية  اا  المنظمااات الحدي ااةد. جمػػاؿ حسػػف محمػػد ا  (1)

 .272ـ( ص 2009



  
 
 
 
 

 الثانيالفصل 
 النشاط أساس عمىنظام التكاليف 

 :يشتمل عمى المباحث الآتية
 .ومزايا نظام التكاليف عمى أساس النشاط أهميةو  مفهوم : المبحث الأول

 .أساااااس النشاااااط عمااااىالتكااااليف نظااااام  احاااال عماااالمكوناااا  وم  و مجااااا    المبحثثثثث الثثثثثاني:
 .أساس النشاط عمىبطاقة الأداء المتوازن والتكاليف  ال بط والتكامل بين : المبحث الثالث

 
 



71 
 

 المبحث الأول 
 ومزايا نظام التكاليف عمى أساس النشاط ،أهمية ،مفهوم

 :م نظام التكاليف عمى أساس النشاطأولًا: مفهو 
 :الآتي فيأساس الىشاط  عمىكاليؼ يتهثؿ هفٍوـ ىظاـ الت

 أساس الأىشطة: عمىالهفٍوـ العاـ لىظاـ التكاليؼ . 1
 وعىاصػ  وحػ ة الىشػاط بػيف معلاقػةل تح يػ ي فمسػفة هعيىػة عىػ  عمػىٌػاا الىظػاـ  يسػتى 

ػي أف وحػ ة التكػاليؼ  تسػتٍمؾ الأىشػطة وأف عمػى الأىشػطة   الطمػب تىشػ  التػي ٌػي الىشػاط وٌ
 ويسػعى التكػاليؼ   عىاصػ  هػف الهسػتٍمؾ الجػ   الىظػاـ عمػى وي كػ  ٌػاا التكػاليؼ عىاصػ 

العىصػ    ٌػاا عمػى الإىفػاؽ قيهػة عف الىظ  بغض استٍمكتً التي عمى الأىشطة ب قة بتخصيصً
  هسػؤولية ه كػ  لكػؿ هعػ  ت التحهيػؿ هػف بػ  ً  حػ ي عمػى ىشػاط لكػؿ التكمفػة هسػببات ويسػتخ ـ

  (1).التو يع في   واجية ق  حؿ هشكمة ا أساس الأىشطة عمىالتكاليؼ  وبٍاا يكوف ىظاـ
يهثػؿ إطػا اً هسػتح ثاً لهحاسػبة التكػاليؼ  أسػاس الأىشػطة عمػىالتكػاليؼ ىظػاـ  آخ  أف ي ى

علاقة عىاص  التكاليؼ باله خلات أكثػ  هػف علاقتٍػا بالهخ جػات  وبالتػالي ٌػو  اٌتهاهًىصب ي
ىظػػاـ يمػػوـ عمػػى تجهيػػع وتشػػغيؿ بياىػػات التكػػاليؼ عػػف ط يػػؽ تح يػػ  ا ىشػػطة كهػػ خلات لمعهػػؿ 

تكمػفة هىاسبة تهٍيػ اً لتخصػيه ٌػاي التكػاليؼ عمػى الهىتجػات  وتتبع تكالػػيفٍا عف ط يؽ هسببات
 (2) هسببات تكمفة هىاسبة. باستخ اـ

ال  جػة الأولػى عمػى نأيػف يػتـ إىفػاؽ الأهػواؿن   فػيأساس الىشػاط  عمىىظاـ التكاليؼ ي ك  
 ي كػ  عمػى حسػاب تكمفػة الأىشػطة  ويسػتخ ـ ٌػايحيػث  .ب ً  هف نكيؼ يتـ تخصػيه التكػاليؼن
تو يػػع  فػػي   ههػػا يسػػاع اب تكمفػػة أاػػ اض التكمفػػة الهختمفػػةالأىشػػطة كحجػػ  أسػػاس هػػف أجػػؿ حسػػ

 (3) ٍا.فيتسببت  التيهىظهة عمى الأىشطة ال تتحهمٍا التيالتكاليؼ 

                                                           
(1)  Drury J. Colerd, (1992), Management and Cost Accounting , 3rd ed, Chapman 

& Hall, Inc., London,p12 
)عهػػػاف:  ا   : مبببن منظبببوتين التوميبببث  والحبببثيث ، محاسببببة التكببباليفالفتاح العشػػػهاوي . هحهػػػ  عبػػػ  . أ (2)

 .285ـ( ه2011   اليا و ي العمهية لمىش  والتو يع
(3)  Horngren C. T., Harrison W. T., and Barber L. S., (1999) Accounting, 4thed, 

Prentice- Hall, New Jersey, USA, P107. 
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 ( كها يمي:ABCهفٍوـ ىظاـ ) باختصا (  يوضح 2/1/1الشكؿ  قـ )
 (2/1/1الشكل)

 أساس النشاط عمىمفهوم نظام التكاليف 

 2016الهص  : إع ا  الباحث
يؼ عمػى أسػاس الىشػاط ي تكػ  عمػى ىظ يػة ( يتضح أف ىظاـ التكػال2/1/1هف الشكؿ  قـ )

ى أف الأىشطة تستٍمؾ الهوا   ولٍاا فٍي تعتب  هسببات لمتكمفة.   أساسية وٌ
 ٌىاؾ ع ة تع يفات لىظاـ التكاليؼ عمى أساس الىشاط هىٍا:. 2

( بأىً ط يمة لحساب التكمفػة  وهصػهـ لت ويػ  الهػ  ا  بهعموهػات التكمفػة Garrisonيع فً )
هف الهحتهؿ أف تؤث  عمى الطاقة الإىتاجية  وكػالؾ  التيو ت اتيجية والم ا ات الأخ ى لمم ا ات ا س

أسػػاس  الىشػػاط  عمػػىالتكػػاليؼ الثابتػػة فضػػلًا عػػف التكػػاليؼ الهتغيػػ ة  وأضػػاؼ أف ىظػػاـ التكػػاليؼ 
 (1) عا ة ها يستخ ـ كهكهؿ لىظاـ التكاليؼ العا ي لمهىظهة وليس ب يلًا عىً.

ووسػػيمة والػػؾ لشػػهولً عمػػى  أسػػموباً ف بأىػػً عبػػا ة عػػف ىظػػاـ ولػػيس يع فػػً بعػػض الأكػػا يهيي
 (2)هكوىات الىظاـ هف ه خلات وهعالجة الهخ جات والتغاية العكسية.

الهػوا   وأ ا  الأىشػطة وأاػ اض  اسػتخ اـ عمػى( عمى أىً ىظاـ يسػاع  CIMAيع فً هعٍ )
 (3)  لة  تخاا الم ا . تستٍمؾ الأىشطة بٍ ؼ تولي  هعموهات أكث   قة واات التيالتكمفة 

  قػة أكثػ  بشػكؿ التكػاليؼ بتخصػيه يمػوـ الىشػاط اىػً أسػاس عمػى ي ى الباحث التكػاليؼ
 هتع  ة . هستويات إلي الهختمفة الأىشطة ط يؽ تمسيـ عف

                                                           
(1)  Garrison R., Noreen, E., Brewed (2012), "Managerial Accounting", 14th ed, 

McGraw-Hill/Irwin, a business unit of The McGraw-Hill Companies, Inc., 1221 
Avenue of the Americas, New York, P13. 

 حىػيف لمىشػ  والتو يػع ال)عهػاف:  ا  التكاليف المتوثمة قضبايا مااربتة محاسبة  . إسهاعيؿ يحي التك يتي    (2)
 .163ـ(   ه 2007 

(3)  The Chartered Institute of Management Accountants (CIMA),Technical Briefing 
Developing and Promoting Strategy-Activity Based Management- an Overview, 
London, April, 2001, p.13. 

 
أهثاف  مسببات الأنشطة المواتث

 التكمفة
 مسببات المواتث الأنشطة
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 أساس النشاط: عمىثانياً: أهمية نظام التكاليف 
 (1): الىماط التالية فيأساس  الىشاط  عمىتب   أٌهية ىظاـ التكاليؼ 

حجػـ وهمػ ا  اسػتغلاؿ  فػيتػؤث   التيتح ي  الأىشطة والهوا   اللا هة وتح ي  هسببات التكمفة . 1
 كؿ هو    اخؿ كؿ ىشاط لتحميؽ خطة أو هوا ىة هعيىة.

 قػػة وهوضػػوعية تهكػػف الإ ا ة هػػف اتخػػاا المػػ ا ات  ؼ بصػػو ة أكثػػ تكػػاليال عػػف يػػوف  هعموهػػات. 2
 اختيػا    تح يػ  هسػتويات الإىتػاج   تمػ يـ هىػتأ أو خ هػة ج يػ ة الهلائهة هثؿ: )ق ا ات التسعي  

 ة أ ا  الأىشطة بط ؽ أكث  كفا ة...الخ(يفقىوات التسويؽ والتو يع  وق ا ات تتعمؽ بكي
ف ىتيجػػػة تطػػ أ عمػػى خػػ هات ىشػػاط هعػػي التػػييتػػيح ٌػػاا الىظػػاـ لػػر ا ة هع فػػة حجػػـ التغيػػ ات . 3

تصػػهيـ  فػيسػيىات عمػػى العهميػات الإىتاجيػػة  إجػ ا  تعػػ يؿ : )إ خػػاؿ تح تخػاا قػ ا ات هعيىػػة هثػؿ
  ...الخ( هبيعاتال هف الهىتأ  إتباع أساليب تكىولوجية ح يثة  وتغيي  ىسبة التشكيؿ

قيػاس تكمفػة الهىػػتأ بشػكؿ أكثػ   قػػة وتحهيػؿ تمػػؾ التكػاليؼ عمػى الهىتجػػات باسػتخ اـ همػػاييس . 4
 لهختمفة.تعب  عف احتياجات تمؾ الهىتجات هف الأىشطة ا

 :الآتي فيي ى الباحث أف أٌهية ىظاـ التكاليؼ عمى أساس الىشاط تتهثؿ 
  بياىػػات عػػف التكمفػػة بصػػو ة أكثػػ   قػػة وبشػػكؿ جػػوٌ ي ههػػا يسػػاع  إ ا ة يفتػػو  فػػييسػػاع   .1

 الوقت الهىاسب. فيالم ا ات الهىاسبة  اتخاا فيالهىظهة 
 توضيح العلاقة بيف التكمفة وهسبباتٍا. فييساع   .2
 : أهثاف نظام التكاليف عمى أساس النشاط:ثالثاً 
 (2)يٍ ؼ ىظاـ التكاليؼ عمى أساس  الىشاط الي الآتي:  
 .اير الهباشرة بيو الهىتجات َالخدهات الهختمفة التكاليؼتحميق العدالة في تَزيع . 1
 بعض التكاليؼ. ارات َتحديد أسباب إرتفاع الم دارة لإتخاذ لرتمدين هعمَهات هفيدة . 2
 لتخمص هو العشَائية في تَزيع التكاليف اير الهباشرة بيو الهىتجات َالخدهات.ا. 3
 .الهىتأ أَ الخدهة بالدقة الهطمَبةتكمفة تحديد . 4

                                                           
الع بية لمىش  والتو يع  )الإسكى  ية: الش كة المجالات التطبيوية فيمحاسبة التكاليف أحه  عطية     . ٌاشـ (1)
 . 24ه    (ـ2000  

(2)  hunched .A, kami (1998) Management accounting: Principles & Practice, FT 
Prentice Hall, Pearson Education Limited, P51. 
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ثن لمتكاليؼ إعطائٍا صَرة َاضحة َدقيمة عو الأىشطة الهسببة هساع ة الإ ا ة  هف خلاؿ . 5
 .ح ي عميىشاط كؿ الهىتأ أَ الخدهة هو  هعرفة ىصيب

 لمهىػػتأ أو الخ هػػة تضػػيؼ قيهػػة التػػيتحديد الأىشطة ؿ هو خلاالتكػػاليؼ يساعد في تخفيض . 6
 . ٌذي الأىشطة تكاليؼؿ عمى تمميؿ أو تخفيض َالعه  لمهىتأ أَ الخدهة قيهة    والتي

يػػ ى الباحػػث أف ىظػػاـ التكػػاليؼ عمػػى أسػػاس الىشػػاط يهػػ  الإ ا ة بهعموهػػات وبياىػػات  قيمػػة 
لمهىافسػػة والحصػػوؿ عمػػى أكبػػ  حصػػة سػػوقية    اسػػت اتيجيةىػػتأ لوضػػع عػػف تكمفػػة وحػػ ة ىشػػاط اله

 :يالتكمفة عمى أساس الىشاط كها يم كها يهكف تمخيه أٌ اؼ ىظاـ
 تو يع التكاليؼ بصو ة أكث   قة وهوضوعية. .1
 تستٍمؾ الهوا   بصو ة كبي ة لمتخمه هىٍا. التيتح ي  الأىشطة  .2
 تضيؼ قيهة . التيتصىيؼ الأىشطة إعطا  الىظ ة الكمية للأ ا  والؾ هف خلاؿ  .3

 :بنظام التكاليف عمى أساس النشاط تابااً: ثوافع الامل
تو يػػع وتخصػػػيه  فػػػيؽ الحاليػػػة الهتبعػػة الهوجٍػػػة لمطػػ   وا ىتمػػا اتتعتبػػ  أوجػػً المصػػػو  

ة أو التكػػاليؼ الصػػىاعية ايػػ  الهباشػػ ة عمػػى الهىتجػػات هػػف أٌػػـ أسػػباب البحػػث يفالتكػػاليؼ الإضػػا
ظٍو  ىظػاـ التكػاليؼ عمػى  فيوتحهيؿ تمؾ التكاليؼ هها ساع   احتساب فيقة عف ط ؽ أكث   

 (1) :يمى الؾ هجهوعة هف ال وافع كها يمأساس  الىشاط وق  ت تب ع
اف تتبػع هػف الهلاحػظ : ة وت فمٍا عمى الهخ جات الىٍائيػة. تتبع التكاليؼ الهباش ة واي  الهباش  1

هػػف  ا ىتٍػػا ا  الىظػػاـ الكمػػي لتحهيػػؿ التكػػاليؼ يػػتـ بعػػ  إطػػ فػػيالتكػػاليؼ الهباشػػ ة وايػػ  الهباشػػ ة 
 تبويب وحص  وجهع عىاص  التكاليؼ الهختمفة.

هعالجػػػة  فػػػي. الهعالجػػػة الكميػػػة لمتكػػػاليؼ التسػػػويمية والإ ا يػػػة: يعتهػػػ  الىظػػػاـ التمميػػػ ي لمتكػػػاليؼ 2
 .تكاليؼ التسويؽ والتكاليؼ الإ ا ية عمى تحهيمٍا عمى الإىتاج بصفة إجهالية

الأسواؽ  في ىفتاحا  شؾ فيً أف ها يشٍ ي العالـ الآف هف  : هها .  يا ة ح ة الهىافسة العالهية3
 . تواجٍٍا الهىظهات اليوـ التيح  كبي  في  يا ة   جة الهىافسة  الىق  ساٌـ 

أوجػػػً  ٌػػػييػػػ ى الباحػػػث أف هػػػف أٌػػػـ  وافػػػع العهػػػؿ بىظػػػاـ التكػػػاليؼ عمػػػى أسػػػاس الىشػػػاط 
الحاليػػػػة   بجاىػػػػب تم يهػػػػً لهعموهػػػػات أكثػػػػ   قػػػػة  التممي يػػػػة ؽلهوجٍػػػػة لمطػػػػ  ا وا ىتمػػػػا اتالمصػػػػو  

 وتفصيؿ عف الأىشطة. 
                                                           

 .287ه ، متجع سابق ، الفتاح العشهاويأ.  . هحه  عب  (1)
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 :أساس النشاط عمىنظام التكاليف  استخثاممزايا خامساً: 
 (1) :تاليةلأساس الىشاط اله ايا ا عمىىظاـ التكاليؼ  استخ اـ يوف 

حيػػث يسػػاع  ىظػػاـ التكمفػػة       الهػػوا اسػػتٍلاؾتسػػبب  التػػيالت كيػػ  عمػػى الأىشػػطة والأحػػ اث . 1
تخطػيط  فػيالتكمفة وكالؾ يسػاع   فيتتسبب  التي الأىشطة ال قابة عمى فيعمى أساس ا ىشطة 

 بصو ة أكث   قة. تمؾ الأىشطةتتحهمٍا  التي التكاليؼ
 فػيتوضيح العلاقات الهت ابطة بيف الأىشطة الهوجو ة  في  يفأىشطة ي الىإف تمسيـ الهىظهة . 2

 هما ىة أىشطة وتكاليؼ إ ا ة هعيىة هع الإ ا ات الأخ ى. فىت الهختمفة و الإ ا ا
: حيػث يسػاع  قيهة لمهىظهػة   تضيؼأىشطة اات قيهة هضافة وأىشطة  الىتحميؿ الأىشطة . 3

 الػػىض حجػػـ الهػػوا   الهٍػػ  ة بالشػػكؿ الػػاي يػػؤ ي يفػػعمػػى تخىظػػاـ التكمفػػة عمػػى أسػػاس ا ىشػػطة 
 .لهىظهةهف هوا   ا ا ستٍلاؾض فيخت
 ض التكاليؼ هف خلاؿ تمميه الوقت والجٍ  الهطموبيف لممياـ بالىشاط .يفيساع  عمى تخ. 4
يوف  هجهوعة هف هماييس الأ ا  ايػ  الهاليػة هػف خػلاؿ هؤشػ ات ايػ  هاليػة لميػاس هسػببات . 5

 إعػػ ا  الهوا ىػػة فػػيكهػػا يسػػاع    .التكمفػػة   حيػػث تشػػهؿ ٌػػاي الهمػػاييس التكمفػػة والوقػػت والجػػو ة
ا أ اة تخطيطية و قابية تساع    تمويـ الأ ا . فيالهبىية عمى الأىشطة باعتباٌ 

هجا ت اتخاا  فىإ ا ة الإىتاج و  فييعهؿ عمى  يا ة الىظ ة الإيجابية لأٌهية  و  الهحاسبيف . 6
الم ا ات الأخ ى  اخؿ الهىظهة   كها يعهؿ عمى تىهية  وح العهػؿ كف يػؽ   حيػث أىػً لػـ يمتصػ  

ىها يهت   تشغيمً  الوظائؼ الأخ ى كالإىتاج والتسويؽ...الخ الىو فٍهً عمى الهحاسبيف فمط   وا 
ض تكػاليؼ فػيتخ فػيههػا يسػاع     تضػيؼ قيهػة التػيباستبعا  الأىشػطة يعهؿ عمى ا ٌتهاـ . 7

 تحهيؿ الهىتأ بالتكمفة العا لة. وبالتالي الأىشطة
 عمى اساس الىشاط عمى  عـ ىشاط الجو ة.حيث يعهؿ ىظاـ التكاليؼ  :بالجو ةا ٌتهاـ . 8
 .ةض  هف الفحه عف ط يؽ ش ا  تجٍي ات فحه ج ي يفتخ. 9

أسػاس الىشػاط يحمػؽ الع يػ  هػف اله ايػا لعػؿ  عمػىىظػاـ التكػاليؼ  اسػتخ اـي ى الباحػث أف 
ال قابة وتخطيط التكاليؼ وتميػيـ الأ ا  بصػو ة أكثػ   قػة وهوضػوعية  فيأٌهٍا أىً يساع  الإ ا ة 

 التح ي  ال قيؽ لتكاليؼ الأىشطة.  في  كها يساع  
                                                           

ـ(   ه 2009و يػع والىشػ    : ال ا  الجاهعية لمت)الإسكى  يةمحاسبة التكاليف الهجي  ع اـ    . ىاص  عب  (1)
 .94   93ه
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  حيػػث ي كػ  الىظػاـ عمػػى يمخػه الباحػث ه ايػا تطبيػػؽ ىظػاـ التكػاليؼ عمػػى أسػاس الىشػاط
الأىشػػطة بػػ ً  عػػف ه كػػ  الهسػػئولية  كهػػا ي كػػ  عمػػى تحميػػؿ الأىشػػطة بصػػو ة تهكػػف هػػف تصػػىيفٍا 

كػػا الػػى  يمخػػه (2/1/2الشػػكؿ  قػػـ )و  ا اىشػػطة تضػػيؼ قيهػػة لمهىػػتأ واخػػ ي   تضػػيؼ قيهػػة  وٌ
 :التاليوالؾ عمى الىحو   ه ايا تطبيؽ ىظاـ التكاليؼ عمى أساس الىشاط

 (2/1/2الشكل تقم )
 مزايا تطبيق نظام التكاليف عمى أساس النشاط

 

 
 ـ2016الهص  : إع ا  الباحث 
: التاليػة( يتضح أف ىظاـ التكاليؼ عمى أساس الىشاط يوف  اله ايػا 2/1/2هف الشكؿ  قـ )

ال قابػة عمػى  فػيالهػوا     ههػا يسػاع   اسػتٍلاؾتسبب  التيي ك  الىظاـ عمى الأىشطة والأح اث 
 الػػػىتمػػػؾ الأىشػػػطة وتخطػػػيط التكػػػاليؼ بصػػػو ة أكثػػػ   قػػػة. ويسػػػاع  الىظػػػاـ عمػػػى تحميػػػؿ الأىشػػػطة 

ض حجـ الهوا   يفقيهة لمهىظهة هها يساع  عمى تخ   تضيؼأىشطة اات قيهة هضافة وأىشطة 
ض يفػػػػالهػػػػوا  . كهػػػا يسػػػػاع  الىظػػػاـ عمػػػػى تخ اسػػػتٍلاؾت شػػػػي   الػػػىالهٍػػػ  ة بالشػػػػكؿ الػػػاي يػػػػؤ ي 

التكػػػػاليؼ هػػػػف خػػػػلاؿ تممػػػػيه الوقػػػػت والجٍػػػػ  الهطمػػػػوبيف لمميػػػػاـ بالىشػػػػاط الهحػػػػ  . ويػػػػوف  الىظػػػػاـ  
هجهوعة هف هماييس الأ ا  اي  الهاليػة هػف خػلاؿ هؤشػ ات ايػ  هاليػة لميػاس هسػببات التكمفػة   

إعػػ ا  الهوا ىػػة الهبىيػػة عمػػى  فػػيكهػػا يسػػاع    اي الهمػػاييس التكمفػػة والوقػػت والجػػو ةحيػػث تشػػهؿ ٌػػ
ا أ اة تخطيطي الؾ يعهؿ الىظاـ  الىبالإضافة   تمويـ الأ ا  فية و قابية تساع  الأىشطة باعتباٌ 

ىهػا يهتػ  او  فٍهً عمى الهحاسبيف فمػط  و  ًهؿ كف يؽ واح  حيث يتطمب تشغيمعمى تىهية  وح الع
ا هف الوظائؼ. الى  الوظائؼ الأخ ى كالإىتاج والتسويؽ وايٌ 
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 ساثساً: مواتنة بين نظام التكمفة عمى أساس النشاط والأنظمة التوميثية:
    حيػث يلاحػظ  أف وىظاـ التكمفة عمى أساس الىشػاط تممي يةالأىظهة البيف  اختلاؼؾ ٌىا

تصػػحيح  الػػىكهػػا تٍػػ ؼ   الهىتجػػات تكمفػػةوتح يػػ  ه اقبػػة التكػػاليؼ  الػػىتٍػػ ؼ ا ىظهػػة التممي يػػة 
تبػػاع الهعػػايي  ا خػػتلاؼ بػػيف  باختصػػا يوضػػح  (2/1/1الجػػ وؿ  قػػـ )و    الهوضػػوع ا ىحػػ اؼ  وا 

 :التاليا ىظهة التممي ية وىظاـ التكمفة عمى أساس الىشاط والؾ عمى الىحو 
 (2/1/1جثول تقم )

 شاطالنوميثية ونظام التكاليف عمى أساس مواتنة بين الأنظمة الت
 الأنظمة التوميثية نظام التكمفة عمى أساس النشاط أوجه المواتنة
 ) ه اقبة التكاليؼ   و تكمفة الهىتجات( () تحميؿ العهميات الٍ ؼ وهستوى ا ٌتهاـ

 هم ا  التكاليؼ. البحث عف هسببات التكاليؼ.   جة الت كي 
 أسس تم ي ية  هسببات التكمفة. أسس تخصيه التكاليؼ

: عػػ   أجػػ ا  الهىػػتأ   ايػػ  هاليػػة هثػػؿ الأسس الهستخ هةطبيعة 
 الهىتأ. اختيا ع   ساعات 

هاليػػػػة هثػػػػؿ تكػػػػاليؼ العهالػػػػة الهباشػػػػ ة   
 تكاليؼ الهوا  الهباش ة

ع   هجهوعات التكاليؼ اي  
 الهباش ة

الع يػػػػػػػػػ  هػػػػػػػػػف الهجهوعػػػػػػػػػات  اسػػػػػػػػػتخ اـ
 الهتجاىسة.

هجهوعػػػػة واحػػػػ ة أو عػػػػ   قميػػػػؿ  اسػػػتخ اـ
 مسـ أو الهصىع.هف الهجهوعات لم

   جات التجاىس
 

قويػػػػػة بسػػػػػبب الت كيػػػػػ  عمػػػػػى علاقػػػػػات 
 .السبب والىتيجة 

بعلاقػػػػات  ا ٌتهػػػػاـضػػػػعيفة بسػػػػبب عػػػػ ـ 
 .السبب والىتيجة

 هعيا  هسبؽ. هما ىة هع أفضؿ أ ا  خا جي هعايي  الهما ىة
تباع الهعايي  التحسيف الهسته  لمتكاليؼ. ٌ ؼ المياس  تصحيح ا ىح اؼ  وا 

ػػا  التػػيالهعموهػػات  أىػػواع يوفٌ 
 الىظاـ

هعموهػػػات هاليػػػة أثػػػ   قػػػة   هعموهػػػات  
 اي  هالية حوؿ العهميات والأىشطة.

 هعموهات هالية فمط. 

  و  اسػػػػت اتيجيأبعػػػػا  هتعػػػػ  ة   ىظػػػػاـ  بُع  الىظاـ
 هوجة ىحو  ضا العهلا .

  وايػػػ  هوجػػػً ىحػػػو  بعػػػ  واحػػػ  وهحػػػ و 
 ٌ ؼ هعيف.

لمىشػػ   الأبػػ ا  ا   :)عهػػاف محاسبببة التكبباليف الحثيثببة ي    . هختػػا  اسػػهاعيؿ حجػػا الهصػػ  :
 .144ـ(   ه2013والتو يع   

تحميمػً  فػييؼ عمى أسػاس الىشػاط يعتهػ  ل(  يتضح أف ىظاـ التكا2/1/1هف الج وؿ  قـ )
  الأىػػػػظهة التممػػػػي ية آليػػػة عهػػػؿ فػػػيجػػػوٌ ي  اخػػػتلاؼ ي إلػػػي عمػػػى الأىشػػػػطة والعهميػػػات ههػػػا يػػػؤ 

هػػػف العلاقػػػة التممي يػػػة المائهػػػة عمػػػى تو يػػػع التكاليػػػػػؼ ايػػػ   ا ىتمػػػاؿ فػػػي لاؼا خػػػتويتجمػػػى ٌػػػاا 
ا ٌتهػاـ بالعلاقػػة المائهػة عمػػى السػبب والىتيجػػة بػػيف  الػػى الثاىويػةالهباشػ ة عمػػى اله اكػ  ال ئيسػػية و 

 تتحهمٍا. التيالأىشطة والتكاليؼ 
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 :التكاليف عمى أساس النشاطنظام لتخريص التكاليف وفواً  :سابااً 
عمػػى ظػػػؿ ىظػػاـ التكػػاليؼ عمػػى أسػػاس الىشػػاط  فػػييػػتـ تخصػػيه التكػػاليؼ ايػػ  الهباشػػ ة 

   اله حمػػة الأولػػى تجهيػػع وتخصػػيه التكػػاليؼ عمػػى الأىػػػشطة فػػيحيػػث يػػتـ  أساسػػػيتيف هػػ حمتيف
 هػا يمػىفي   اله حمػة الثاىيػة يػتـ تحهيػؿ تكػاليؼ الأىػػشطة عمػػى الهىتجػػات أو أاػػ اض التكمفػػة فىو 

 (1): اي اله احؿش ح هفصؿ لٍ
  :الأىشطة تخصيه الهوا   عمىاله حمة الأولى: . 1

 هجهوعػػػات هتجاىسػػػة وهػػػػف ثػػػػـ تح يػػػػ  فػػػيوتبويبٍػػػا  هىظهػػػةيػػػتـ تح يػػػ  الأىشػػػطة ال ئيسػػػة لم
 التكػػػاليؼ الخاصػػػة بكػػػؿ هجهوعػػػة هتجاىسػػػة هػػػف الأىشػػػطة باسػػػػتخ اـ أوعيػػػػة التكػػػػاليؼ والوظيفػػػػة

هخ جػػػػػػػػػػات  الػػػػػػػػػى)هػػػػػػػػػوا  أولية/عهالػػػػػػػػػة/تكىولوجيا(  ٌػػػػػػػػػي تحويػػػػػػػػػؿ الهػػػػػػػػػوا   الأساسػػػػػػػػػية لمىشػػػػػػػػػاط
حيث تُحسب هع  ت هسبب التكمفػة با عتهػا  عمػى هسػببات تكمفػة اله حمػة    (خ هات/)هىتجػات

( وتمػػيس هسػػببات الهػػو  : همػػ ا  Resource Driversالأولػػى )أو هػػا يسػػهى هسػػببات الهػػو   
ف )هػػػوا   بشػػػ ية( يفواتػػػب الهػػػوظالهػػػوا   الهسػػػتٍمكة هػػػف قبػػػؿ الىشػػػاط  هػػػثلًا: تخصػػػيه تكمفػػػة   

يىج وىٍػػا با عتهػػا  عمػػى ىسػػبة الػػ هف الهىفػػؽ لأ ا  كػػؿ ىشػػاط  وتخصػػيه تكمفػػة  التػػيللأىشػػطة 
 (2)يشغمٍا كؿ ىشاط.  التيالهبىى للأىشطة با عتها  عمى الهساحة 

 :تحهيؿ تكمفة الأىشطة عمى الهخ جاتاله حمة الثاىية: . 2
تمػػػ هٍا ٌػػػاي  التػػػي  هػػػف الخػػػ هات يفتسػػػت التػػػيتكمفػػػة تُخصّػػػه تكمفػػػة الأىشػػػطة لأاػػػ اض ال

هعػػ  ت هسػػبب التكمفػػة  وتُحسػب هعػػ  ت هسػػبب التكمفػػة با عتهػػا  عمػػى  الػػىالأىشػطة با سػػتىا  
(. وتمػػيس هسػػببات Activity Driversهسػػببات تكمفػػة اله حمػػة الثاىيػػة )تسػػهى هسػػببات الىشػػاط 

  Intensityؿ أاػ اض التكمفػة وكثافتػً الطمب عمى الأىشطة هػف قبػ Frequencyتك    الىشاط:
     وعػػ   هػػ ات الشػػحفتػػي تػػـ شػػ ائٍا   وعػػ   البىػو  ال العهػػلا   وعػػ   أواهػػ   هثػؿ: عػػ   الأجػػ ا 
 (3).   وع   ساعات التشغيؿ الآلي وع    و ات الإىتاج

                                                           
 .141ه متجع سابق ،  . هختا  اسهاعيؿ حجا ي   (1)

(2)  Cooper R. and Kaplan R. S., (1999) Design of Cost Management Systems, 
Prentice Hall, Inc., USA, P45. 

عهػاف: الػ ا  الجاهعيػة لمىشػ  والتو يػع   محاسبة التكباليف المتوثمبة )الشػ يؼ    ي   . عم الصحفيف ي    . (3)
 .127ـ(   ه 2003
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ة تخصػػيه التكػػاليؼ وفمػػاً لىظػػاـ التكػػاليؼ عمػػى أسػػاس الىشػػاط هػػف خػػلاؿ يػػفيمخػػه الباحػػث كي
( حيػػث يوضػػح كػػؿ هػػف هسػػبب هػػو   واحػػ  لكػػؿ هػػو     وهسػػبب ىشػػاط واحػػ  2/1/3 قػػـ ) الشػػكؿ

 :يكها يم ABCلكؿ ىشاط   ويهكف بياف ط يمة تو يع التكاليؼ وفماً لىظاـ 
 (2/1/3الشكل تقم )

 ABCتخريص التكاليف وفواً لنظام 
 مسببات المواتث

 
 مسببات النشاط

 
 مسببات التكمفة

 
 ـ2016الباحث : إع ا الهص  

 فػيتو يػع التكػاليؼ الهتبعػة الط يمػة  اخػتلاؼ ( 2/1/3وهػف الشػكؿ  قػـ ) يتضح هها سبؽ
و ع ىظػاـ التكػاليؼ التمميػ ي تػ فػيفىظػاـ التكػاليؼ التمميػ ي   فػيعف الط يمة الهتبعػة  ABCىظاـ 

 (1):يه حمتيف كها يم ط يؽ فع التكاليؼ عمى ه اك  التكمفة
 اك  التكمفة  ويتـ التهيي  بيف ه اك  الإىتاج وه اك  الخػ هات الإىتاجيػة . تُوّ ع التكاليؼ عمى ه1

   وه ك  الموى الهح كة(.  )هثؿ: ه ك  الصياىة
تكمفػػػة ه اكػػػ  الػػػؾ  مػػػى ه اكػػػ  الإىتػػػاج   وتػػػو ع بعػػػ . تػُػػوّ ع تكمفػػػة ه اكػػػ  الخػػػ هات الإىتاجيػػػة ع2

 .ى الحجـ الإىتاج عمى الهىتجات با عتها  عمى هسببات تكمفة تعته  عم
التكػػاليؼ عمػػى مهىتجػػات وفمػػاً لىظػػاـ له خصّػػتُ  التػػي كمفػػةالتبىػػو   ختمػػؼايػػ ى الباحػػث أف 

هػػثلًا: ف  مهىتجػػات وفمػػاً لىظػػاـ التكػػاليؼ التمميػػ ي له خصّػػتُ  التػػيالتكمفػػة  بىػػو أسػػاس الىشػػاط عػػف 
لتكػػػاليؼ الهصػػػا يؼ العاهػػػة وفمػػػاً لىظػػػاـ او    الهصػػػا يؼ الإ ا يػػػة   تعػػػ  هصػػػا يؼ البيػػػع والتو يػػػع

  تعػػػ  بعػػػض هصػػػا يؼ البيػػػع والتو يػػػع  بيىهػػػا و  تػػػو ع عمػػػى الهىتجػػػات هصػػػا يؼ فتػػػ ة التمميػػػ ي
التكػػػاليؼ عمػػػى لىظػػػاـ تعتبػػػ  وفمػػػاً   وهصػػػا يؼ البحػػػث والتطػػػوي   الهصػػػا يؼ الإ ا يػػػة والعاهػػػة 

  إكهاؿ اىتاج الهىتأ. فيتساٌـ  التيتكمفة الضهف  أساس الىشاط
                                                           

(1)  Jiambalvo, J. poles (2004), Management Accounting, 2nd ed , Wiley Student 
edition , John Wiley& Sons- Inc. , P54. 

 المواتث

 الأنشطة

أغتاض 
 التكمفة
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 يالمبحث الثان
 أساس النشاط عمىالتكاليف  نظام احل عملومت، ناتمجالات، مكو 

 أولًا: مجالات تطبيق نظام التكاليف عمى أساس النشاط:
 (1)هف الهجا ت تطبيؽ ىظاـ التكاليؼ عمى أساس  الىشاط الآتي:

عػػػف تكمفػػػة  أسػػػاس الىشػػػاط هػػػف أجػػػؿ الحصػػػوؿ عمػػػى هعموهػػػات عمػػػى. أُسػػػتخ ـ ىظػػػاـ التكػػػاليؼ 1
 .هوضوعيةو  أكث   قةبصو ة  الأىشطة

 التػػيالهعموهػػات  واسػػتخ هتكىظػػاـ هىفصػػؿ همحػػؽ بىظػػاـ التكػػاليؼ التمميػػ ي    ًهاسػػتخ اتػػـ . 2
المػ ا ات  خػااتاض غػ  بالإ ا ة بالهعموهات الهتعممة بتكمفة الهىتجات والخػ هات  أجؿ ه هف يم هٍا 
 . ه يأ الهىتأ واختيا وخاصة الم ا ات الهتعممة بالتسعي   الإ ا ية 

 هجاؿ التسويؽ   هف أجؿ تح ي  التكمفة وال بحية عمى هستوى الهىتأ والعهيؿ.  في أُستخ ـ. 3
أسػػػاس الىشػػػاط ليشػػػهؿ الهىظهػػػات الخ هيػػػة والٍيئػػػات  عمػػػى. تػػػـ توسػػػيع تطبيػػػؽ ىظػػػاـ التكػػػاليؼ 4

 فػػيأسػػاس الىشػػاط ٌػػي ىفسػػٍا  عمػػىالحكوهيػػة   وأف الهبػػا ئ الأساسػػية لتصػػهيـ ىظػػاـ التكػػاليؼ 
التطبيػػؽ العهمػػي   حيػػث  فػػي ا ختلافػػاتلخ هيػػة   لكػػف قػػ  تظٍػػ  بعػػض الشػػ كات الصػػىاعية وا

 الش كات الخ هية يُعته  أكث  ىسبياً عمى هسببات اله ة. فييتوقع أىً 
هجػػاؿ خ هػػة الٍجػػ ة والجىسػػية الأه يكيػػة واُسػػتخ هت هعموهػػات التكمفػػة هػػف أجػػؿ  فػػيأُسػػتخ ـ  .5

ص ا  تصا يح  و  وضع  سوـ الخ هات الهم هة   هثؿ: فحه الجىسية  ج ي ة...الخ ا 
 ا ستشػا يةوالبىػوؾ   والهجػا ت  ات  يفوالهستشػ العػالي   التعمػيـ هؤسسػات في. كها أُستخ ـ 6

ا هف الهجا ت. ا تصا تهجاؿ  في العاهمة الش كات هف والع ي     وايٌ 
 التػػيفػػة تح يػ  التكم فػػيهجػػا ت شػػ كات البتػ وؿ حيػػث حمػػؽ ىجاحػاً كبيػػ اً  فػي. اسػتخ ـ الىظػػاـ 7

 تمؾ الش كات. فياتخاا الم ا ات  فيهف شأىٍا الهساٌهة 
هجػػا ت ع يػػ ة كاتخػػاا المػػ ا ات الإ ا يػػة ال شػػي ة    فػػييػػ ى الباحػػث أف ٌػػاا ىظػػاـ يصػػمح 

ة هف أجػؿ يف وىة الكاهً   جة اليفصغي ة كاىت أـ كبي ة لأىً تتوف   الهىظهاتفٍو يصمح لجهيع 
 . قة عف الأىشطةموهات تكمفة أكث  الحصوؿ عمى هع

                                                           
نظبببت  محاسببببة التكببباليف: المبببثخل ال فبببي، الاربببول المحاسببببية والاسبببس الامميبببة   . أحهػػ  عبػػػاس كمبوىػػػة (1)

 . 319  ه ـ(2011)عهاف:  ا  وائؿ لمىش  والتو يع    والتطبيوي
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   أساس النشاط: عمىثانياً: مكونات نظام التكاليف 
 (1) :يكها يمالتكاليؼ عمى اساس الىشاط  تتهثؿ الهكوىات الأساسية لىظاـ 

هحػ   وتشػكؿ هجهوعػة العهميػات او : يمص  بالىشاط اي وح ة عهػؿ او هٍهػة لٍػ ؼ الأىشطة. 1
أ بعػة أىػواع  الػىيهكػف تمسػيـ الأىشػطة  هىظهػة  جوٌ  العهػؿ الػاي يػتـ ا اؤي  اخػؿ  ال ج ا اتالإ

 (2)  ئيسة كها يمي:
 هعيف. اىشطة اله خلات: ويمص  بٍا تمؾ الأىشطة الهتعممة با ستع ا  لصىاعة هىتأ أ.

 .ىشطة الهتعممة بتصىيع الهىتجاتأىشطة العهميات: ويمص  بٍا تمؾ الأ ب.
ة بالتعاهػػؿ هػػع العهػػلا  كىشػػاط بيػػع : ويمصػػ  بٍػػا تمػػؾ الأىشػػطة الهتعممػػالهخ جػػاتأىشػػطة  ج.

 الهىتجات  وا ىشطة ا  ا ية بصو ة عاهة.
تػ عـ الأىشػطة الػثلاث الأولػى وهػف أهثمتٍػا  التػيىشطة إ ا ية: ويمص  بٍػا تمػؾ الأىشػطة أ . 

 ىشاط الخ هات الماىوىية والهحاسبية.
 :اليتالوالؾ عمى الىحو  (2/2/1شكؿ  قـ )بال فيالأىشطة يمخه الباحث أىواع  

 (2/2/1شكل تقم )
 أنواع الأنشطة

 
 
 

 
 ـ 2016الباحث الهص  : إع ا 

ػػي هجهوعػػة هػػف الهٍػػاـ الهسػػتخ هة 2/2/1يوضػػح الشػػكؿ ) جعػػؿ  فػػي( أىػػواع الأىشػػطة وٌ
ي ه حمة ش ا  الهػوا  الخػاـ )أىشػطة الهػ خلات(  وهػ و ا  الهىتأ تاـ حيث يب ا باله احؿ ا ولى وٌ

ىشطة العهميات(  وهىٍػا ه حمػة ا ىتػاج التػاـ وبيػع الهىتجػات لمعهػلا  )اىشػطة بعهميات التشغيؿ )ا
 كؿ ا ىشطة السابمة)اىشطة إ ا ية(. فيتتحكـ  التيالهخ جات(  وا ىشطة 

                                                           
(1)  Kennedy, T&J, Affleck- Graves(2001) The Impact of Activity-Based Costing 

Techniques on Firm Performance , Journal of Management Accounting Research 
Vol 13 ,P21. 

 .165  همتجع سابق  . إسهاعيؿ يحي التك يتي    (2)

 أنشطة المختجات طة الاممياتأنش انشطة المثخلات

 الأنشطة الإثاتية
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 (1) :ييهكف تصىيؼ الأىشطة كها يم: . تصىيؼ الأىشطة2
 .وح ةال ي تبط ح وثٍا بإىتاج التية الأىشط الهىتجة: ٌيأىشطة عمى هستوى الوح ة  . أ

لإىتػاج بالىسػبة يػتـ أ ا ٌػا لػ عـ عهميػات ا التػيٌي الأىشطة  أىشطة عمى هستوى ال فعة: . ب
 .  الآ ت  عهميات الأه  بالش ا أهثمة ٌاي الأىشطة: إع اهف   إىتاج لكؿ  فعً

يػػتـ الميػػاـ بٍػػا لػػ عـ العهميػػات  التػػيأىشػػطة عمػػى هسػػتوى ىوعيػػة الهىتجػػات: ٌػػي الأىشػػطة  . ج
 .أىواع الهىتجات عمى ح ة  الخاصة بكؿ ىوع هف

تـ المياـ بٍا ل عـ عهميات الهىظهة  التي: ٌي تمؾ الأىشطة ىظهةأىشطة عمى هستوى اله .  
 . ٌاككؿ  و  يهكف  بطٍا بالهىتجات وح

 :اليالتالىحو ( يوضح تصىيؼ الأىشطة   والؾ عمى 2/2/2الشكؿ  قـ )
 (2/2/2شكل تقم )

 ترنيف الانشطة

 
 ـ 2016ثالباح الهص  : إع ا 

( يتضػػػح تصػػػىؼ الأىشػػػطة بهعػػػايي  هعيىػػػً   الأىشػػػطة عمػػػى هسػػػتوى 2/2/2هػػػف الشػػػكؿ )
ي أىشطة عاهة ت خؿ   الهىتجػات عمػىإىتاج الهىػتأ   الأىشػطة عمػى هسػتوى الطمػب  فيالهىتأ وٌ

ػػاي  ػػي اىشػػطة تكػػوف حسػػب كهيػػة طمبػػات العهػػلا    ا ىشػػطة عمػػى هسػػتوى ىوعيػػة الهىتجػػات وٌ وٌ
ي تعتب  أىشطة الجو ة بهعىى أىٍا حسب الجو ة الهطموبة تختمؼ هف عهيؿ لآخ   الخ هة  فيوٌ

الهطموبة هف قبؿ العهيؿ   وا ىشطة عمى هسػتوى الهىظهػة ٌػي اىشػطة خاصػة بالهىظهػة بصػو ة 
 عاهة اي ليس لٍا علاقة بالخ هات هثؿ ا علاف عف سهعة الهىظهة وا  ا تٍا.

                                                           
 .111   110ه   ه متجع سابقاسهاعيؿ حجا ي     . هختا  (1)
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تحهيػػؿ وتجهيػػع التكػػاليؼ عميٍػػا  سػػوا  كاىػػت أاػػ اض التكمفػػة: اػػ ض التكمفػػة ٌػػو وحػػ ة يػػتـ . 3
ػو وظيفػة/  أو خ هػة(  أو وحػ ة تىظيهيػة )قسػـوح ة هخ جػات )هىػتأ  ىفػس الوقػت يعبػ   فػي(  وٌ

عػػف الشػػي  الهػػ ا  هع فػػة تكمفتػػً  سػػوا  كػػاف هىتجػػات  أو عهػػلا   أو قىػػوات تو يػػع  أو هجػػا ت 
 (1).كمفة ق  يكوف ىٍائياً أو هتوسطاً ة  وا ض التيفوظي
يهكػف تتبعٍػا  التػيأوعية )هجهعات( التكمفة : ٌي هجهوعة تكاليؼ عواهؿ الإىتػاج او الهػوا    .4

و جاىب هف العهمية الإىتاجية  إعػ ا   فػيت اػب الإ ا ة  التػيتتضح بأىٍا تخه وتشكؿ الىشاط وٌ
اثىػػػيف: هجهعػػػات التكمفػػػة الهتجاىسػػػة  الػػػىوتىمسػػػـ هجهعػػػات التكمفػػػة  تمػػػا ي  تكمفػػػة هفصػػػمة عىٍػػػا 

 (2).جهعات التكمفة اي  الهتجاىسة وه
يع ؼ هسبب التكمفة عمى أىً أي ح ث أو عهمية هسببً التكمفة )هسببات التكمفة(: . هوجٍات  5

لمتكمفة  وأف هسببات التكمفة تستخ ـ كب يؿ لهصطمح همياس الىشاط باعتبا  أف كؿ هىٍا تستخ ـ 
 (3)ؼ عمى الهىتجات.تخصيه التكالي ةفيكيلم  لة عمى تفسي  التكمفة وبياف 

ىظػػ اً لتعػػ   الػػ وابط والعلاقػػات بػػيف الأىشػػطة والهىتجػػات  فأىػػً يهكػػف اسػػتخ اـ الع يػػ  هػػف هسػػببات 
 (4): يىوعيف كها يم الىالتكمفة  إ  أىً يهكف تمسيـ هسببات التكمفة 

هسػػببات خاصػػة بالعهميػػات: ت كػػ  ٌػػاي الىوعيػػة هػػف الهسػػببات عمػػى عػػ   هػػ ات تأ يػػة الىشػػاط أ. 
ي تستخ ـ ال ىفس الم   هف الىشػاط   الىحالػة إاا ها كاىت هجهوعة الهىتجات تحتاج  فيواح  وٌ

 .وعمى سبيؿ الهثاؿ فإف أىشطة ج ولة تشغيؿ الآ ت لرىتاج 
يسػػػتغ قٍا الىشػػػاط  التػػػيهسػػػببات خاصػػػة بػػػالفت ة ال هىيػػػة: تٍػػػتـ ٌػػػاي الهسػػػببات بػػػالفت ة ال هىيػػػة ب. 

حالة اختلاؼ حجـ الىشػاط الهطمػوب تأ يتػً  فيتخ ـ ٌاي الىوعية   وتساللا ـ لإىتاج هىتأ هعيف 
 .تلاؼ ىوعية وكهية الهىتأ الىٍائيباخ

                                                           
)ا سػػػكى  ية: الػػػ ا  الجاهعيػػػة لمىشػػػ   محاسببببة التكببباليف للاسبببتخثامات الاثاتيبببةصػػػلاح الىاصػػػ      . أحهػػػ  (1)

 .78ـ(  ه 2006والتو يع  
)هصػ :  ا  الجاهعػات الهصػ ية لمطباعػة والىشػ     أنظمبة محاسببة التكباليفالعاقػب    يه سػ يعبػ الباق .  (2)

 .192ـ( ه 2011
ال ا  الجاهعية لمطباعة والىش   :)الإسكى  ية ، محاسبة التكاليف واخ وف  الهىعـ هبا ؾ ال يف عب   . صلاح (3)
 .36ـ(  ه 2004 

(4)  Cooper, R & R. Slag Mulder,(2000), Activity-Based Costing , Strategic Finance, 
Vol.82, No.3,P84. 
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 :اليالتعمى الىحو طة وهسبباتٍا بعض الأىشيوضح ( 2/2/1الج وؿ  قـ )
 (2/2/1جثول تقم )

 باض الانشطة ومسبباتها 
 الهسببات الأىشطة

 البش ي(  ع   وح ات الهخ جات. العىص    ؿ )الآ تساعات عه أىشطة عمى هستوى الوح ات الهىتجة
عػػػػػػ   هػػػػػػ ات إعػػػػػػ ا  و   و ف الهػػػػػػوا  الهتىاولػػػػػػة عػػػػػػ   الأواهػػػػػػ  الهىفػػػػػػاة أىشطة عمى هستوى ال فعة

  ...الخالآ ت
 ...الخع   ا ختبا ات     ساعات الفحه ع    الفحه ع   ه ات  أىشطة عمى هستوى ىوعية الهىتجات

الضػػػػػػػػػػ ائب العما يػػػػػػػػػػة والتأهيىػػػػػػػػػػات   تكػػػػػػػػػػاليؼ إ ا ة    ا ةالإه تبػػػػػػػػػػات  هةأىشطة عمى هستوى الهىظ
  ...الخالأف ا 

)عهػػػاف:  ا  وائػػػؿ  2  طالمتوثمبببة  محاسببببة الإثاتيبببةال، هحهػػػ  عػػػوا   ي . عبػػػ الٍا الهصػػػ  : 
 . 116ه  ـ(2010   لمطباعة والىش  والتو يع

أف هسػببات التكمفػة ( يوضح بعض ا ىشطة وهسػبباتٍا   حيػث يتضػح 2/2/1الج وؿ  قـ)
عهميػة تخصػيه  فػيتممي يػة ٌي الحػ  الفاصػؿ بػيف ىظػاـ التكمفػة عمػى أسػاس الىشػاط والأىظهػة ال

 عمى هسبباتٍا ب ً  عف ه اك  الهسئولية. التكاليؼ
 :ي( كها يم2/2/3الشكؿ  قـ ) فيالتكاليؼ عمى أساس الىشاط ىظاـ هكوىات يمخه الباحث 

 (2/2/3الشكل تقم)
 ساسية لنظام التكاليف عمى أساس النشاطالأ المكونات

 
 ـ2016: إع ا  الباحث الهص  

الأساسػية لىظػاـ التكػاليؼ عمػى أسػاس  الهكوىات( يمخه الباحث 2/3//2هف الشكؿ  قـ )
ػػى : الأىشػػطة كػػالآتيالىشػػاط    كهػػا تػػتـ  اخػػؿ الهىظهػػة التػػي الإجػػ ا اتهجهوعػػة العهميػػات او وٌ

كػػالؾ تشػػتهؿ عمػػى  ة يػػتـ تحهيػػؿ وتجهيػػع التكػػاليؼ عميٍػػا أاػػ اض التكمفػػة ٌػػو وحػػ تشػػتهؿ عمػػى 
ي هجهوعة تكاليؼ عواهؿ الإىتاج    يعػ ؼ التكمفػة و هوجٍػات تشتهؿ عمػى  كالؾأوعية التكمفة وٌ

 .هسبب التكمفة ب
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 أساس النشاط: عمىتوف الثاعة لتطبق نظام التكاليف ثالثاً: الظ
 الخبػ ات هػف الكثيػ  تتطمػب هعمػ ة عهميػة ٌػو أسػاس الىشػاط عمػىتطبيػؽ ىظػاـ التكػاليؼ  فإ

 الىظػاـ  تطبيػؽ تكػاليؼ هػف اكب  الهتوقعة الهىافع أف هسبما هف التأك  الإ ا ة عمى لالؾ والهوا  
 (1)الىظاـ:  ٌاا لتطبيؽ هشجعة التالية الظ وؼ اعتبا  ويهكف

 . الإىتاجية العهميات وتعمي  وتىوعٍا الهىتجات تع   .1
 . الإىتاجية العهميات وتصهيـ لمهىتأ الٍى سي كالتصهيـ  ةالهساى الأىشطة ا  يا  .2
 هسػألة يجعؿ هها لمعاهمة  الهباش ة التكاليؼ ىسبة تضاؤؿ هع الهساى ة التكاليؼ ىسبة . ا تفاع3

 .الإ ا ة ق ا ات ت شي  في وجوٌ ية هٍهة الهساى ة ال قيؽ لمتكاليؼ التخصيه
 طاقػة يخمػؽ الػاي الأهػ  الآلػي   الإىسػاف تخ اـباسػ الهتم هػة التصػىيع ىظػـ اسػتخ اـ . ت ايػ 4

 .الهىظهة تكمفة ٌيكؿ في الثابتة ىسبة التكاليؼ وي فع كبي ة إىتاجية
 ؽ ىظػػػاـ التكػػػاليؼ عمػػػى أسػػػاس الىشػػػاطة لتطبيػػػهػػػيػػػ ى الباحػػػث أف هػػػف أٌػػػـ الظػػػ وؼ ال اع

 يجيةاسػت ات ٌػو التكػاليؼ ضفػيتخ أصػبح بحيػث وعالهيػاً  هحميػاً  الهىافسػة حػ ة فػي ا   يػا 
 لسػػوؽ    كهػػا يلاحػػظ  أف قصػػ  العهػػ ا فػػي الهىظهػػة عمػػى حصػػة والهحافظػػة ا سػػته ا ية
 باسػته ا  ج يػ ة هىتجػات وا  خػاؿ وتطػوي  الهىتجػات بعػض اسػتبعا  يتطمػب لمهىػتأ   ا قتصػا ي
   هها يتطمب تطبيؽ ىظاـ لمتكاليؼ ي اعى الؾ. العهلا  توقعاتهع  وبها يىسجـ

 أساس النشاط: عمىالتكاليف  : شتوط تطبيق نظامتابااً 
ا لتطبيؽ ىظاـ التكاليؼ   (2): ها يميأساس الىشاط  عمىالش وط الواجب توافٌ 

. تح ي  الأىشطة : يتـ تح ي  الأىشطة ال ئيسة هف خلاؿ   اسة الهىظهػة والتعػ ؼ عمػى طبيعػة العهػؿ 1
هػوا     واالبػا فػإف الػؾ الجػ   سي  العهميات التشغيمية لتح ي  الأىشطة الهسػتٍمكة لم فيةوكيكؿ قسـ  في

عهميػة تصػػهيـ الىظػاـ إا يتطمػػب عػ   كبيػػ  هػف الأشػػخاه لفٍػـ الأىشػػطة  فػػيٌػو الأكثػ  أٌهيػػة وتحػ ياً 
 . بع  البيع يتـ هها ستٍا لإىتاج سمعة هعيىة أو تم يـ خ هة ها التي

                                                           
(1)  Hilton R. W., (1997) Managerial Accounting. Third edition, The McGraw- Hill 

Companies, Inc., New York,P135. 
: الػػػ ا  الجاهعيػػػة لمطباعػػػة والىشػػػ  )المػػػاٌ ة ، المحاسببببة الإثاتيبببة مبببثخل حبببثيث . إبػػػ اٌيـ سػػػع اف يوسػػػؼ  (2)
 . 21ـ(  ه2012 
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كػؿ ىشػاط خػلاؿ  : يتطمػب تح يػ  تكمفػة الىشػاط حصػ  تكػاليؼ الهػوا   بهع فػة. تح ي  تكمفة كؿ ىشاط2
فتػػػ ة هعيىػػػة   ويعتبػػػ  الػػػؾ تبويبػػػا لمتكمفػػػة لعلاقتٍػػػا بالأىشػػػطة   وبعػػػ  تخصػػػيه تكػػػاليؼ عمػػػى اله اكػػػ   
كه حمػػة أولػػى   كهػػا يهكػػف أف تو عٍػػا باسػػتخ اـ هسػػببات التكمفػػة كه حمػػة أولػػى   ايػػ  أف الىظػػاـ يتبػػع 

الهػوا   وهخ جػات كػؿ  اسػتخ اـالهوا   عمى الأىشػطة هػف خػلاؿ فحػه العلاقػة بػيف  باستخ اـالتكاليؼ 
ىشػػاط والهحػػو  ال ئيسػػي لتح يػػ  ٌػػ ي العلاقػػة السػػببية ٌػػو هميػػاس الىشػػاط نهسػػبب التكمفػػةن   والػػاي يكػػوف 

 هف عواهؿ الإىتاج نالهوا   ن لكؿ وح ة وهخ جات هف الىشاط. استخ اهًهمياس ٌاـ لكؿ هم ا  يتـ 
ٌػػو الهميػػاس الػػاي يعكػػس الأسػػباب الجوٌ يػػة  . تح يػػ  هسػػبب التكمفػػة لكػػؿ ىشػػاط : إف هسػػبب التكمفػػة3

 وجو  عىاص  التكاليؼ والؾ بكؿ هجهع تكمفة . الىتؤ ي  التي
ػػا عػػف تطبيػػؽ ىظػػاـ التكػػاليؼ عمػػى أسػػاس  يػػ ى الباحػػث أف هػػف أٌػػـ الشػػ وط الواجػػب توافٌ 

 وه اعاة حجـ وتع   اىشطة الهىظهة. بهىافعًقياس تكمفة تطبيؽ الىظاـ هما ىة  ٌيالىشاط  
 : محثثات تطبيق نظام التكمفة عمى أساس النشاط:ساً خام

 (2)أساس الىشاط هىٍا:  عمىلٍا عى  تطبيؽ ىظاـ التكاليؼ  ا ىتبايٌىالؾ ع ة هح  ات يحب 
الهىظهػػػة ا  بعػػػ  إجػػػ ا    اسػػػات تحميميػػػة لهجهػػػؿ  فػػػيصػػػعوبة تح يػػػ  هوجٍػػػات التكمفػػػة ب قػػػً . 1

 فػي جػة أولويتٍػا سية اـ ج ئية   وهف ثػـ تح يػ   سوا  اكاىت  ئي الهىظهة تها سٍا التيا ىشطة 
 .الهسا  التشغيمي

العهميػػة ا  ا يػػة وهػػف ثػػـ تػػأثي  الػػؾ عمػػى سػػموؾ  فػػيصػػعوبة قيػػاس تػػأثي  الجواىػػب السػػموكية . 2
 التص ؼ بٍا. ةفيكيالتكاليؼ واهتصاه الهوا   الها ية الهتاحة او 

صيفٍا وتحميمٍا ات هختمفة والمياـ بهٍهة تو يتطمب ىظاـ التكمفة عمى أساس  الىشاط تواف  بياى. 3
 التممي ية. ؼالتكالياىظهة بم   ها تمت هً 

ػؿ . 4 تمػع عمػى عاتمػً وظيفػة ىظػاـ  التػيبعػض الهىظهػات  فػيع ـ وجو  الكا   الهحاسبي الهؤٌ
 التكمفة عمى أساس  ا ىشطة اع ا ا وتطبيما.

ػػؿ وتػػوف الهىظهػػػة  فػػي  قاعػػ ة بياىػػات يػػ ى الباحػػث أىػػً عىػػ  تػػوف  الكػػا   الهحاسػػػبي الهؤٌ
التكاليؼ عمى أساس  ىظاـت تطبيؽ والمياـ ب  اسات تحميمية لأىشطة الهىظهة يهكف تفا ى هح  ا

 وا ستفا ة هف ه ايا تطبيمً. الأىشطة
                                                           

  هجمػػة س النشبباط التكبباليف عمببي أسبباالتكامببل بببين إثاتة الجببوثة الشبباممة و نظببام ، فاطهػػة صػػالح هٍػػ ي  (2)
 .21ـ   ه2010   جاهعة الهستىص ية   بغ ا    الع   الثهاىوف الإ ا ة وا قتصا   
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 أساس النشاط:  عمىالمامومات حسب نظام التكاليف  استخثامسابااً: 
( 2/2/4الشػكؿ  قػـ ) فػيالىشػاط كهػا اس أسػ عمػىوهػات حسػب ىظػاـ التكػاليؼ الهعم اسػتخ اـيتـ 

 الؾ الىحو التالي:
 (2/2/4الشكل)

 (ABCالمامومات حسب نظام ) استخثام
 

 

 

 

 

 

 

 

:  ا  الجاهعػػػػات )هصػػػػ  أنظمببببة محاسبببببة التكبببباليف   العاقػػػػب يه سػػػػ ي . عبػػػػ الباق :الهصػػػػ  
 .193ـ( ه 2011الهص ية لمطباعة والىش    

 عمػىالهعموهػات حسػب ىظػاـ التكػاليؼ  اسػتخ اـ( يمخه الباحػث 2/4//2هف الشكؿ  قـ )
 فييم هٍا الىظاـ  التيي  هف الهعموهات تفتسحيث : ا ست اتيجية: الإ ا ة الآتي فيأساس الىشاط 

 فػػيىظػػاـ يمػػ هٍا ال التػػيهػػف الهعموهػػات  ا سػػتفا ةالهػػوا     كهػػا يػػتـ  وا  ا ة ا سػػت اتيجيالتخطػػيط 
إعػػ ا  الهوا ىػػة الهبىيػػة عمػػى  فػػيتح يػػ  تكمفػػة كػػؿ هىػػتأ   وتح يػػ   بحيػػة كػػؿ عهيػػؿ ههػػا يسػػاع  

تطبيػػؽ الإ ا ة الهبىيػػة عمػػى  فػػييمػػ هٍا الىظػػاـ  التػػيهػػف الهعموهػػات  ا سػػتفا ةا ىشػػطة   كهػػا يػػتـ 
ا  والتيا ىشطة  ف إ ا ة ه احػؿ إ ا ة الأ ا  و إ ا ة تكػاليؼ التشػغيؿ ههػا يهكػف هػ فػيتساع  ب وٌ 

 الإىتاج بصو ة أفضؿ .

إدارة مراحل 

 الانتاج

 

 الإدارة مستمرة 

 (ABC)استخدام المعلومات حسب نظام 

الإدارة المبنية على 

 الانشطة
الإدارة الاستراتيجية  تحديد تكلفة المنتج تحثيث تبحية الاميل

 للتكلفة

التخطيط  ة المواردرااد التكلفة تخفيض

 الاستراتيجي

إدارة تكاليف  إدارة الأداء

 التشغيل

زنة المبنية الموا

 على الانشطة
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 ثامناً: متاحل عمل نظام التكاليف عمى أساس النشاط:
 (1): اليالتيهكف تمخيه ه احؿ عهؿ ىظاـ التػكاليؼ عمى أساس الىشاط عمى الىحو 

 اله حمة ا ولى: تح ي  الأىشطة وتحميمٍا:
يشػػتهؿ عمػػى كافػػة  عمػػى  ليػػؿ الأىشػػطة  بحيػػث أسػػاس الىشػػاط عمػػىيعتهػػ  ىظػػاـ التكػػاليؼ 

 ؿأو يشػػهتمػػوـ بٍػػا الػػ وائ  الهختمفػػة كهػػا ىعمػػـ أف عهميػػة إىتػػاج هىػػتأ هعػػيف يتطمػػب  التػػيالأىشػػطة 
تعميػػ  العلاقػػة بػػيف الىشػػاط  الػػىعػ   كبيػػ  هػػف الأىشػػطة  عمهػػا أف  يػػا ة عػػ   الأىشػطة ٌػػاي تػػؤ ي 
ػػاا هػػا يػػىعكس سػػمبا عمػػى تكمفػػة وضػػع الىظػػاـ  فػػإف تح يػػ  عػػ      لػػالؾ ايفيػػوتىووحػػ ة الهىػػتأ  وٌ

الأىشػػػطة يجػػػب أف يكػػػوف عىػػػ  هسػػػتوى همبػػػوؿ هػػػف التجهيػػػع المػػػائـ عمػػػى العلاقػػػات التحميميػػػة بػػػيف 
الهىافع والتكاليؼ الخاصة بكؿ ىشاط  ويػتـ الػؾ عػف ط يػؽ ال  اسػة والإلهػاـ الجيػ  بكػؿ الأىشػطة 

ة بٍػػا وخاصػػة  حيػػث يػػتـ إعػػ ا  قائهػػة هب ئيػػة لكػػؿ الأىشػػطة والميػػاـ ب  اسػػة كػػؿ الجواىػػب الهتعممػػ
ا عمى الهىتجات او لأىشػطة الأخػ ى  ويكػوف الػؾ هػف خػلاؿ الأىشػطة  تسػاٌـ  التػيبالىسبة لتأثيٌ 

عمػى  تػؤث  سػمبا التػي خمؽ الميهة وت تيبٍا حسب أٌهيتٍا  واستبعا  الأىشطة ع يهػة الميهػة أو في
اف لٍػػػا ىفػػػس قياسػػػٍا كهيػػػا  كهػػػا يهكػػػف جهػػػع بػػػاقي الأىشػػػطة إاا كػػػ ف  يهكػػػ التػػػي هجهػػػؿ المػػػيـ أو

إعػ ا   تمػوـ بٍػا الهىظهػة ىػاك  هىٍػا عمػى سػبيؿ الهثػاؿ: التػيالهسبب لمتكمفة  وهف أٌػـ الأىشػطة 
 ...الخىشاط الهتابعة    التخ يف  الح اسة والأهف  فيتو    وتحضي  الوجبات الغاائية

 اله حمة الثاىية: تح ي  هسببات التكمفة لكؿ ىشاط:
هسػػببات كػػؿ ىشػػاط  ئيسػػي هػػاكو  حيػػث اف هسػػببات  تح يػػ  وفٍػػـ فػػيتتهثػػؿ ٌػػاي اله حمػػة 

تهثؿ عواهؿ هتغي ة  تؤث  عمى التكػاليؼ وتػ تبط هعٍػا بعلاقػً سػببيً واضػحة  التيح وث التكػػمفة 
  تكمفػً سػاعات عهػؿ الآ ت عػ   هػ ات  وقويً أو خط اىتاجي هعػيف هثػؿ: تكمفػً الهػوا  الهباشػ ة

 ضو  ق ا يف  ئيسيف ٌها: فيتحضي  الآ ت. وعهوها تح   هسببات التكمفة 
 التػػيتح يػػ  عػػ   الهسػػببات يجػػب إتباعٍػػا ل التػػي والكيفيػػةيتىػػاوؿ ٌػػاا المػػ ا  الط يمػػة المػػ ا  ا وؿ: 

 يحتاج اليٍا الىظاـ ككؿ.
تكػػػمفة الىظػػاـ  فػػيتحػػػميؽ وفػػ ات  الػػى اسػػتخ اهٍايػػؤ ي  التػػيالمػػ ا  الثػػاىي: تح يػػ  ىػػوع الهسػػػببات 

 ة الهستٍ ؼ لهخ جاتً.  وف التأثي  عمى هستوى ال ق
                                                           

لمطباعػػة والىشػػ     ي)عهػػاف:  ا  الىػػو  محاسبببة التكبباليف  فببيالحثيثببة  الاتجاهببات،  هحهػػ  هحهػػو  يوسػػؼ (1)
 .12-10  ه ه ـ(2014
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 قػػً بياىػػات التكمفػػة ا  أىػػً يجعػػؿ الىظػػاـ    جػػة فػػيإف  يػػا ي عػػ   الهسػػببات سػػيؤ ي الػػي ال يػػا ة  
تح يػػػ  العػػػ   الهىاسػػػب هػػػف  فػػػيالهمتػػػ ح هكمفػػػا وهعمػػػ ا ولٍػػػاا فأىػػػً يتعػػػيف ه اعػػػاي العواهػػػؿ التاليػػػة 

 (1): الآتيالهسببات التكمفة   وهف تمؾ العواهؿ 
هسػػػببات  فػػػيال قػػػة  ة: هػػػف الطبيعػػػي اف  يػػػا ة   جػػػبياىػػػات التكمفػػػة فػػػيالهطموبػػػة  ال قػػػة ة  جػػػأ. 

 ةبػػيف   جػػ ة  اا اف ٌىػػاؾ علاقػػً ط  يػػ الهمابػػؿ  يػػا ة عػػ   هسػػببات التكمفػػة فػػيالتكػػاليؼ يتطمػػب 
 ال قة وع   هسببات التكمفة.

فػػة فكمهػػا  ا  تح يػػ  عػػ   هسػػببات التكم فػػيتىػػوع الهػػ يأ ا ىتػػاجي: لمهػػ يأ ا ىتػػاجي  و  ٌػػاـ ب. 
عػػ   تىػػوع الهىتجػػات كمهػػا تطمػػب الػػؾ  يػػا ي عػػ   هسػػببات التكمفػػة لكػػي تعكػػس اخػػتلاؼ اسػػتٍلاؾ 

 الهىتجات للأىشطة الهختمفة. 
إجهالي   الى: أحياىا تهثؿ تكمفً الأىشطة اجهالي تكاليؼ الأىشطة الىالتكمفة الىسبية لمىشاط ج. 

ي الحالة يهكف اختيػا  هسػبب التكمفػة الػاي يتهيػ  ٌا فيفالهىظهة ىسبً قميمً  فيتكاليؼ الأىشطة 
حالػػً  يػػا ي ىسػػبً تكمفػػً الىشػػاط  فػػيٌػػاا الىشػػاط   أهػػا  ؼهجهػػوع تكػػاليا تبػػاط هػػع    جػػةبػػأعمى 
 فػيتحميػؽ فػ ض التجػاىس  الػىفػاف الحاجػً  ةالهباشػ ة لمهىظهػاجهالي التكػاليؼ ايػ   الىالهعىي 

ح أهػ  اختيػػا  هسػبب واحػ  ايػػ  كػاؼ لضػػهاف ا ىشػطة الف عيػة  اخػػؿ ٌػاا الىشػاط وبالتػػالي يصػب
ٍا وهف ثـ يهكف المػوؿ أف ٌىػاؾ علاقػً ط  يػً بػيف هسػببات التكمفػة يفهستوى هف ال قة اله اوب 

 والتكمفة الىسبية له اك  التكمفة.
ً أف ٌىػػػاؾ علاقػػػً ط  يػػػً بػػػيف عػػػ   هسػػػببات يػػػفتكمفػػػً تجهيػػػع بياىػػػات التكػػػاليؼ: ههػػػا   شػػػؾ  . 

س لمىظػػػاـ بهعىػػػى أىػػػً كمهػػػا  ا  عػػػ   الهسػػػببات كمهػػػا  ا ت تكمفػػػً قيػػػاس ٌػػػاا التكمفػػػة وتكمفػػػً الميػػػا
الهسبب وجهع بياىات خاصً بً ولٍاا فاف ق ا  تح ي  ع   وىوعيً هسػببات التكػاليؼ سػيكوف او 

 ا تباط عكسي بتكمفً المياس.
 اله حمة الثالثة: تح ي  ه اك  الأىشطة:

اله حمػة السػابمة بتجهيػع كػؿ  فػيتح ي ٌا  تـ التيٌاي اله حمة يتعيف فحه الأىشطة  في 
 فػػي  والهعيػػا  الػػاي يجػػب اسػػتخ اهً  واحػػ  فيتكػػاليهجهػػع  فػػيهجهوعػػة هػػف الأىشػػطة الهتجاىسػػة 

واحػ  كهسػبب ىشػاط  فيتكػاليلأىشطة ٌو ه ى إهكاىيػة اسػتخ اـ هسػبب االحكـ عمى ه ى تجاىس 
                                                           

)ا سػػػكى  ية: الهكتػػب الجػػػاهعي لتخطبببيط والتقابببة ا لأغبببتاض، محاسبببة التكببباليف هظفػػػ  الحي ه عػػيعبػػ  .  (1)
 .13ه  ـ( 2008   الح يث لمىش  والتو يع
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الهىتجػػات الهختمفػػة  والط يمػػة بالهتعممػػة  التكػػاليؼب الخػػاه ٌػػاا الهجهػػع فػػيتحهيػػؿ التكػػاليؼ  فػػي
الهبسػػطة لتصػػهيـ ه اكػػ  الأىشػػطة أف يػػتـ تىظػػيـ الأىشػػطة تبعػػا الأقسػػاـ طالهػػا أف ا ىشػػطة عمػػى 

تصػػهيـ ه اكػػ  الىشػػاط يجػػب أف يػػ تبط  فػػيوالأسػػاس   ى ا قسػػاـ تطػػابؽ الٍيكػػؿ التىظيهػػيهسػػتو 
ويػتـ تجهيػع تكػػاليؼ بحاجػة الإ ا ة لمحصػوؿ عمػى الهعموهػات عػف هجهوعػة هعيىػة هػف ا ىشػطة  

 .يضهٍا كؿ ه ك  ىشاط التيه اك  الىشاط عف ط يؽ تجهيع تكمفة هجهعات التكاليؼ 
 : تتبع التكاليؼ له اك  الأىشطة: اله حمة ال ابعة

أو  بيىها وح ات الإىتاجهوا    الهحاسبة الىشاط تعته  عمى هب ا ٌاـ ٌو أف الأىشطة تستٍمؾ إف 
 ( يوضح الؾ كها يمي:2/2/5والشكؿ)  ستٍمؾ الأىشطةت هسببات التكمفة العهلا  آو

 (2/2/5الشكل )
 لمتاكز الأنشطة وفواً  تتبع التكاليف

 تستٍمؾ بواسطة               تستٍمؾ بواسطة            
 

 ـ2016الهص  : إع ا  الباحث 
صػيغة  ىالػ( أعلاي يتضػح أف التكمفػة يػتـ تتبعٍػا بشػكؿ هسػتمؿ هسػتى اً 2/2/5هف الشكؿ )

يهكػف تتبعٍػا  وتح يػ  هخ جػات  التػيويػتـ التحميػؿ بتح يػ  كػؿ الأىشػطة   بىا  تكمفة وح ة الإىتاج
يشػػا  إليػػً بمائهػػة ٌيكػػؿ التكمفػػة ٌػاا   و ىفا ٌا هباشػػ ة عمػػى وحػ ة التكمفػػةيهكػف اسػػت التػػيكػؿ ىشػػاط 

لتتبػع سػتٍمكً هػف هػوا   كػؿ ىشػاط  واتالأىشطة حيث يصؼ ٌيكؿ كؿ هىػتأ هػف حيػث همػ ا  هػا 
 .الهستمؿ لمتكمفة )كؿ هو  ( يتـ حتى ىصؿ الي وح ة التكمفة )أو الهىتأ(

ػو يختمػؼ عػف عته  عمى حجـ ا ستخ اـيفأها تتبع الأىشطة عمى الوح ات الهستىف ة     وٌ
 يفػػػ ؽ بػػػيف   فٍػػػوايػػػ  هباشػػػ ةالتخصػػيه الػػػاي يػػػتـ عمػػػى الإىتػػػاج هػػػف خػػػلاؿ هعػػ  ت التكػػػاليؼ 

 فػىف  الىشػاط هػف اسػتفا تٍـ لخػ هات الهكثفػيفيف اط وبػيف الهسػتخ هالهستخ هيف الهح و يف لمىش
الهىػتأ بواسػػطة  بإصػػ ا  أهػ  الشػ ا  تحهػؿ عمػى وحػ ةظػؿ الىظػاـ التمميػ ي فػإف التكمفػة اله تبطػة 

التخصػػيه والتتبػػع السػػميـ لمتكػػاليؼ عمػػى الهىتجػػات يتطمػػب تح يػػ  حجػػـ  اف إ  هىاسػػب أسػػاس 
 (1) استفا ة الهىتأ هف كؿ ىشاط.

                                                           
   ـ(2003   : الػ ا  الجاهعيػة لمطباعػة والىشػ الإسػكى  ية) مبباث  محاسببة التكباليف    اضػيهحه  سػاهي  (1)

 .271ه

 موارد الأنشطة ءمنتجات عملا فيتتمثل 
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 اله حمة الخاهسة: تحهيؿ تكاليؼ الأىشطة لأا اض التكمفة:
تشػػهؿ ٌػػاي اله حمػػة عهميػػً تحهيػػؿ التكػػػاليؼ ايػػ  الهباشػػ ة لأاػػ اض التكمفػػة حسػػب ىظػػػاـ 

الهىتجػػات أو أي  الػػىالتكػػاليؼ عمػػى أسػػاس الأىشػػطة عمػػى تعيػػيف التكػػاليؼ هػػف ه اكػػ  الأىشػػطة 
 هخ جػػات فػػيهيػػ  هػػف ال قػػة سػػتوى هتتحميػػؽ ه الػػىويسػػعى هصػػهـ الىظػػاـ    اػػ ض تكمفػػً آخػػ 

 الهستوى الثاىي يجيب ه اعاة التالي: في  وعى  اختيا  ٌاي الهسببات الىظاـ
 سٍولً الحصوؿ عمى البياىات الخاصة بٍا.أ. 

 أف تكوف قابمً لممياس )كهيً(.ب. 
 ا تباط هع هجهوعً تكاليؼ الىشاط.   جةأف تتهي  بأعمى ج. 

طبمػا  عمػى هسػبباتٍاالهىاسػبة لكػف ىشػاط يػتـ تحهيػؿ تكػاليؼ الأىشػطة بع  تح ي  هسبػػبات التكمفة 
اىجػػا  الأىشػػطة والػػؾ عػػف ط يػػؽ تح يػػ  هعػػ ؿ  فػػيكػػؿ ٌػػاي ا اػػ اض لمهػػوا   الهسػػتٍمكة  ةلحاجػػ

 .لمتكاليؼ اي  الهباش ة لكؿ ىشاط باستخ اـ هسبب التكمفة الهىاسب 
الشػػػكؿ  قػػػـ  فػػػي باختصػػػا ط الىشػػػاأسػػػاس  عمػػػىحػػػؿ تطبيػػػؽ ىظػػػاـ التكػػػاليؼ يمخػػػه الباحػػػث ه ا

 ( والؾ كها يمي:2/2/6)
 (2/2/6الشكل تقم )

 النشاطنظام التكاليف عمى أساس  متاحل عمل

 ـ2016الباحث  الهص  : إع ا 
أساس الىشاط  عمى( يتضح أف اله احؿ الأساسية لعهؿ ىظاـ التكاليؼ 2/2/6هف الشكؿ )

الأىشطة وتحميمٍا ب قة  وته  به حمة تح ي  هسببات التكمفة لكؿ ىشػاط هػف   تب أ هف ه حمة تح ي 
 عمػػىيػػ اً لتحهيػػؿ التكػػاليؼ ٍتػػـ تح يػػ ٌا سػػمفاً  ثػػـ ه حمػػة تح يػػ  ه اكػػ  التكمفػػة ته التػػيالأىشػػطة 

 الهىاسبة لٍا. للأسس  وتىتٍي به حمة تحهيؿ التكاليؼ وفماً ٍافي تسببالىشاط الاي 

 

 تح ي  الأىشطة وتحميمٍا

 تح ي  هسببات التكمفة لكؿ ىشاط

 تح ي  ه اك  الأىشطة

 تحهيؿ تكاليؼ الأىشطة لكؿ هسبب تكمفة
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 المبحث الثالث
 أساس النشاط عمىبين نظامي بطاقة الأثاء المتوازن والتكاليف التبط 

 الأنظمة التوميثية: فيأولًا: أوجه الوروت 
التعػ ؼ عمػى  الإ ا يػيف والػؾ بغػ ض كبي  هػف قبػؿ باٌتهاـ والتمويـ المياس هشكمة حظيت

ضػػعؼ سػػي  الأ ا  بالهىظهػػة وكػػالؾ التعػػ ؼ عمػػى الفػػ ه والتحػػ يات وىمػػاط المػػوة وىمػػاط ال ةفيػػكي
  تالهىظهػا فػي حػ ة حجـ الهىظهػات   فتبػ و أقػؿ باختلاؼالهشكمة  ٌاي ح ة بالهىظهة  وتختمؼ

الهىظهػػات الكبيػػػ ة   فػػػيعهمياتٍػػا وهىتجاتٍػػػا  وتػػ  ا  حػػ تٍا  فػػػيتعتبػػػ  أقػػؿ تعميػػ اً  والتػػيالصػػغي ة 
 الى ةهوجٍ ع ي ة اىتما ات ظٍ ت    لالؾ بٍا وكب  حجـ أىشتطٍا الإىتاجات والؾ لتعمي  عهمي

ا  تمػويـ وقيػاس الأ ا   وعمػي سػبيؿ الهثػاؿ التممي يػة بشػأف الأىظهػة الهعموهػات   فيتػو  فػيقصػوٌ 
 التػي والهػوا   وحػ ات الىشػاط بػيف السػببية العلاقػة اىعػ اـ أو ضػعؼ بسػبب اللا هػة لػر ا ة

   لمهػوا الهخصصػة التكػاليؼ ا تبػاط عػ ـ ىتيجػة وحػ ة الىشػاط تكمفػة قيػاس  قػة وعػ ـ اسػتىفاتٍا 
 (1) .الىشاط فيالهستخ هة 

تحميػػؽ الفائػػ ة لهسػػتخ هيٍا   فػػي؛ الهىظهػػةتشػػكؿ الهعموهػػات هػػو  اً ٌاهػػاً و ئيسػػاً هػػف هػػوا   
ظػػػؿ عػػػالـ يتهيػػػ  ب  جػػػة عاليػػػة هػػػف التعميػػػ  والتغيػػػ   ىتيجػػػة لمتطػػػو ات التكىولوجيػػػة  فػػػيخاصػػػة 

تهػػا س  التػػيا ت الهتسػػا عة  بحيػػث يكػػوف لػػ يٍا ىظهػػاً لمهعموهػػات تخػػته بكػػؿ هجػػاؿ هػػف الهجػػ
أي وحػػػ ة  فػػػيتحميػػػؽ أٌػػػ افٍا العاهػػػة  ويػػػؤ ي الىظاهػػػاف ال ئيسػػػاف لمهعموهػػػات  الػػػىوصػػػوً   ٍػػػافي

اقتصػػا ية الهتهػػثلاف بىظػػاـ الهعموهػػات الإ ا يػػة وىظػػاـ الهعموهػػات الهحاسػػبية  و اً هٍهػػاً وأساسػػياً 
ا  كػػي   هػػتكاهػػؿ بيىٍ  الأهػػ  الػػاي يتطمػػب هعػػً ضػػ و ة   اسػػة علاقػػات التىسػػيؽ والتػػ ابط والٍػػافي

  (2).يث إىتاج الهعموهات اللا هةالعهؿ هف ح فييكوف ٌىاؾ ا  واجية 
لهعموهػػات اللا هػػة ا  تػػوف   أىٍػػاالأىظهػػة التممي يػػة  فػػيالباحػػث أف هػػف أٌػػـ أوجػػً المصػػو   يػػ ى

 ههػا اسػتىفاتٍا التػي والهػوا   وحػ ات الىشػاط بػيف السػببية العلاقػة اىعػ اـ أو ضػعؼ بسػبب لػر ا ة
 الم ا ات الإ ا ية.  تخاا كافيةإعطا  هعموهات اي   فييتسبب 

                                                           
الػػ ا  الجاهعيػػة لمىشػػ  والتو يػػع :  عهػػاف) 2المتوثمببة ، ط المحاسبببة الإثاتيببةال حهف هحهػػ  عابػػ يف    . عبػػ  (1)

 .27ـ(   ه2003
:  ا  عبػ الهمؾ لمطباعػػة  )المػػاٌ ة ظبم المامومببات المحاسببيةاتجاهببات حثيثبة فببي ن   عيسػاوي ي . عبػ الٍا  (2)

 .43(  هـ2009والىش   
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 :النشاط الالاقة التكاممية بين بطاقة الأثاء المتوازن والتكاليف عمى أساسثانياً: 
ػػػا عمػػى تحسػػػيف عهميػػػات  ه تبطػػػة ب يػػػا ة  الهىظهػػػةإف العلاقػػة بػػػيف تكاهػػػؿ ىظػػػـ الهعموهػػػات وتأثيٌ 

أٌهيػة عظهػى لعػ ـ تكػ ا  الأىشػطة وهىػع  وموهات أصبح اهستوى ٌاا التكاهؿ  فتكاهؿ ىظـ الهع
ػو  فػيتطػوي  الهىػتأ  و يػا ة ثمػة الهسػتٍمؾ  فػيالأخطا   وتمميؿ  و ة الوقت الهستىفاة  الهىػتأ  وٌ

وتحسػػيىٍا  هػػػف خػػلاؿ تمػػػ يـ هػػ يأ ه كػػػب هػػػف  الهىظهػػػةإثػػ ا  عهميػػػات  الػػػىبٍػػاي الصػػػو ة يٍػػ ؼ 
 فػػييهكىىػػا أيضػػاٌ هػػف همابمػػة التحػػ يات والهتغيػػ ات الهعموهػػات يػػ عهٍا بصػػو ة هتواصػػمة  وهػػف ثػػـ 

 وتىهية  خمٍا به وىة عالية. الهحمية والعالهية الأسواؽ
يتكوف هف هجهوعة  الهتكاهؿ أف الىظاـ الى التكاهؿ بيف ا ىظهة الإ ا ية والهحاسبية حيث يشي 

 التيي العىاص    وتسهى ٌاالهطموبة  ًهعظهٍا كافة هموهات فيق  تتواف   التيهف العىاص   
  ويسهى الىظاـ الاي يجهعٍا ىظاهاٌ  (Sub-Systemsهموهات الىظاـ ىظهاً ف عية ) ٍافيتتواف  
  اي  أىً عى  هستوى آخ  هف هستويات التحميؿ  ق  ىج  أف أح   (Overall System ئيساٌ )

كاا يتحوؿ ٌاا الىظاـ  ٌاي الىظـ الف عية يتكوف ٌو الآخ  هف هجهوعة أصغ  هىً هف الىظـ  وٌ
تع  ىظاهاً كمياً يتكوف هف  الهىظهة  فإف ىظاـ  ئيسي الىستوى هف التحميؿ الف عي عى  ٌاا اله

ا ىظاهيف ٌها:  (1)ع ة ىظـ ف عية لعؿ هف أب ٌ 
 Management Information System (MIS. ىظاـ الهعموهات الإ ا ية )1
  Accounting Information System (AIS. ىظاـ الهعموهات الهحاسبية )2
 التي(  عمى أىً نهجهوعة هف ىظـ الهعموهات الهت ابطة MISيع ؼ ىظاـ الهعموهات الإ ا ية ) 

 (2) توف  الهعموهات لمعهميات وا حتياجات الإ ا يةن
تعهؿ هع بعضٍا بعضاً بصو ة هتفاعمة  التيع ؼ أيضاً عمى أىً نهجهوعة الأج ا  الهت ابطة 

وهات يهكف استخ اهٍا لهساى ة الوظائؼ الإ ا ية )التخطيط  وال قابة  هعم الىلتحويؿ البياىات 
 (3) نالهىظهة فيواتخاا الم ا ات  والتىسيؽ(  والأىشطة التشغيمية 

                                                           
 لوبتاتاتمجبال التخطبيط والتقاببة واتخبا  ا فبيالمحاسببة الإثاتيبة نظبام لممامومبات    هحهػ  ييحػ وطالبأب .  (1)

 .52ـ( ه1986   )الماٌ ة: هكتبة عيف شهس لمطباعة والىش 
 (2) Boca, P. Chaffy, D. Grassley, A. Heike, S. (2003), Business information 

System  2nd ed., Prentice Hall, USA. P88. 
وحػػ ة الحػػػ با   ا   :الهوصػػػؿ) م المامومبببات المحاسبببيةنظالاسبببتتاتيجي لببالمنظببوت     .  يػػا  ٌاشػػـ هحسػػػف (3)

 .215  ه (2003   لمطباعة والىش 
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ىً يحيط ات الإ ا ية تتهثؿ بشهوليتً أي أف الخاصية الهٍهة لىظاـ الهعموها الباحث  ىي
اا كافة هستويات التىظي في  الهعموهات فأىظهة تو  بكؿ ها يؤك  بأىً هجهوعة ىظـ ـ  وٌ

 :كها يمي ًيهكف تح ي  وظائف  و أكث  هف كوىً ىظاهاٌ كمياٌ  هعموهات
 .الهىظهةف ئو ستمباؿ البياىات الهتعممة بكؿ ش. ا1
 .ميٍاتج ي ع التي. تحميؿ البياىات وهعالجتٍا بواسطة العهميات التشغيمية 2
 اتخاا الم ا ات. فيلغ ض ا ستفا ة هىٍا تهثؿ هخ جات الىظاـ  التيالهعموهات   فيتو . 3

يتكوف و    الهىظهة في(  بأىً نأح  الىظـ الف عية AISأها ىظاـ الهعموهات الهحاسبية ) 
الهعموهات   فيتو   بٍ ؼ  هف ع ة ىظـ ف عية تعهؿ هع بعضٍا البعض بصو ة هت ابطة وهتىاسمة

 (1) نهىظهةاليٍهٍا أه   التي  لجهيع الجٍات  الهالية واي  الهالية
ٌو أح  الىظـ الف عية  الهحاسبيأف ىظاـ الهعموهات  تضح  ي هف خلاؿ التع يؼ أعلاي

  يتكوف هف هجهوعة هف العىاص  والهتهثمة باله خلات  والعهميات  الهىظهة فيلمهعموهات 
 الىبيىٍا  وتسعى  هافيوا ج ا ات  والهخ جات  والتغاية العكسية  وأف ٌاي العىاص  هت ابطة 

تمو  الىظاـ وتوجً ىشاطً  إف أٌ اؼ ىظاـ  التيتحميؽ ٌ ؼ هعيف  يع  الموة الهحف ة 
ف اغ  لاا  في  توج   الهىظهة  ولأف  الهىظهةالهعموهات الهحاسبي هاٌي إ  اىعكاس لأٌ اؼ 

فإف أٌ افٍا وأٌ اؼ ىظاـ الهعموهات الهحاسبي يهكف أف تتغي  عب  ال هف بتغي  البيئة 
ا بست وظائؼ  ئيسة   هكففيبالىسبة لأٌ اؼ ىظاـ الهعموهات الهحاسبي  أها  الهحيطة إيجاٌ 

اي الوظائؼ ٌي: جهع البياىات  والهحافظة  كؿ هىٍا يحتوي عمى هجهوعة هف الأىشطة  وٌ
ىتاج الهعموهات  وتوصيمٍا   .هستخ هيٍا الىعميٍا  وا  ا تٍا  وحهايتٍا  و قابتٍا  وا 

 (عمى أىً:Integration Information System) يع ؼ ىظاـ الهعموهات الهتكاهؿ
نالىظاـ الاي تكهؿ ىظهً الف عية بعضٍا بعض هف خلاؿ عهمٍا بصو ة هتىاسمة وهتبا لة  بحيث 

خفض تكاليؼ إىتاج  الىيستبع  تك ا  تولي  الهعموهات هف أكث  هف ىظاـ ف عي  وبها يؤ ي 
 (2) ؿ الوقت والجٍ  اللا هيف لٍانالهعموهات اللا هة لمجٍات الهختمفة  فضلًا عف تممي

                                                           
(1)  Muscovy, S.A., Sikkim, M.G (2001), Core Concepts of Accounting 

Information System, 7th ed, John Wiley & Sons Ltd, England,p193. 
   تجػػا ة والتعػػاوف لمتو يػػع)المػػاٌ : هكتبػػة ال نظببم المامومببات المحاسبببية الببىمببثخل    . اػػلاب حسػػف أحهػػ   (2)

 .12ه  ـ( 2002
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أىً الىظاـ الاي يعهؿ  الىإف هفٍوـ الىظاـ الهتكاهؿ لمهعموهات الإ ا ية والهحاسبية  سوؼ يشي  
بية  هف خلاؿ التىسيؽ عمى تكاهؿ كؿ هف ىظاـ الهعموهات الإ ا ية  وىظاـ الهعموهات الهحاس

أ عف كؿ هىٍها  وفؽ قاع ة بياىات هوح ة  تىش التيوتبا ؿ البياىات والهعموهات  اتٍهابيف عهمي
  (1).خفض تكاليؼ إىتاج الهعموهات الهستٍ فة الىوبها يؤ ي 

 فيالىشاط  العلاقة التكاهمية بيف بطاقة الأ ا  الهتوا ف والتكاليؼ عمى أساس يمخه الباحث
 لىحو التالي:والؾ عمى ا (2/3/1)الشكؿ  قـ

 (2/3/1)الشكل تقم
 النشاط الالاقة التكاممية بين بطاقة الأثاء المتوازن والتكاليف عمى أساس

 ـ2016الباحث  الهص  : إع ا 
                                                           

  الهجمػػػة ا   ىيػػػة لمعمػػػوـ التطبيميػػػة   سمسػػػمة العمػػػوـ  التكامبببل ببببين الأنظمبببة الإثاتيبببة   حهػػػ  صػػػالحأعبػػػ ا   (1)
 .32  ه ـ2008   12  الهجم    عهاف التطبيمية الخاصة   جاهعة العموـ ا ىساىية
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العلاقػػة التكاهميػػة بػػيف بطاقػػة الأ ا  الهتػػوا ف والتكػػاليؼ ( يتضػػح أف 2/3/1هػف الشػػكؿ  قػػـ)
 تػػػوف  والتػػػياليؼ عمػػػى أسػػػاس الىشػػػاط ف هخ جػػػات ىظػػػاـ التكػػػأ فػػػيتتهثػػػؿ  الىشػػػاط عمػػػى أسػػػاس

   ةطىشػػهعموهػػات هاليػػػة وايػػػ  هاليػػة تتصػػؼ بال قػػة والتوقيػػت الهىاسػػب والشػػهولية لكػػؿ أوجػػً الأ
عهميػػات التغايػػة العكسػػية لإجػػ ا ات التصػػهيـ الهطموبػػة لتحسػػيف وتطػػوي   فػػيوالهػػػستخ هة أيػػػضاً 

 عػػـ صػػىاعة المػػ ا ات قصػػي ة الأجػػؿ  فػػيأ ا  الأىظهػػػة الهحاسػػػبية بٍػػ ؼ  فػػع كفايتٍػػا وفاعميتٍػػا 
فٍػػػي تسػػػاع  الإ ا ة عمػػػى ت شػػػي  المػػػ ا ات الهختمفػػػة   تتصػػػؼ بالهوضػػػوعية والتػػػيوطويمػػػة الأجػػػؿ 

هتىوعػػة )العهػػلا   الهػػو  يف   العهميػػات واله احػػؿ ال اخميػػة  والأ ا   اسػػت اتيجيةوتغطػػي اتجاٌػػػات 
 عموهات الهحاسبية ٌو نقياس وتمػويـتغطيٍا اله التييتضح هف الؾ أف أح  الأا اض و الهالي(  

 ة بشػكؿ كاهػؿ  حيػث يعػ  أحػ  الػػ عاهات الأساسػػيةىظهػوتمػويـ الأفػ ا  والأقسػاـ واله كفايػة الأ ا 
 كشػػػػؼ صػػػػو ة أ ا  الإ ا ات الثاىويػػػػة والأفػػػػ ا  بشػػػػكؿ واضػػػػح و قيػػػػػؽ وهطػػػػػابؽ فػػػػيالعميػػػػا  ةلػػػػر ا  

 لهحاسػػػػػبة الإ ا يػػػػػة )الهػػػػػػىٍأ التمميػػػػػػ ي  كهػػػػػا أف أىظهػػػػػة هحاسػػػػػبة التكػػػػػاليؼ واللأىشػػػػػطة الفعميػػػػػة 
ىظػػػػاـ ل هخ جاتٍػػػػا هعموهػػػػات اسػػػػتخ هت بشػػػػكؿ  ئػػػػيس كهػػػػ خلات والهعاصػػػػ ( قػػػػ هت هػػػػف خػػػػلاؿ
عػػػ  هػػػ خلات لىظػػػاـ بطاقػػػة الأ ا  الهتػػػوا ف وقػػػ  تبػػػيف أىػػػً يعكػػػس تُ  التكػػػاليؼ عمػػػى أسػػػاس الىشػػػاط

هػػف خػلاؿ التفاعػؿ الػاي يػتـ  تمػيس الأ ا  الهػالي الحػالي والهسػتمبمي التػيو هتطمبات الإ ا ة العميا 
أف تطبيػؽ ىظاـ بطاقػة  الىلم  أشا ت ع   هف ال  اسات السابمة   و بيف هتغي ات الهحاو  الأ بعة

تحسػػيف أ ا   الػػىالأ ا  الهتػػوا ف وىظػػاـ التكػػاليؼ عمػػى أسػػاس الىشػػاط كػػؿ بصػػو ة هسػػتممة يػػؤ ي 
ى الهػػػػستوى التطبيمػػػي أف تطبيػػػؽ   إ  أىػػػػً وجػػػػ  عمػػػػ العهميػػػات بصػػػو ة جيػػػ ة افيػػػتىالهىظهػػػة عىػػػ  

 .فيًالىظاهيف كؿٍ بصو ة هستممة لـ يحمؽ الىجاح اله اوب 
يػػوف   عمػػى أسػػاس الىشػػاط ىظػػاـ التكػػاليؼ الأ ا  الهتػػػػوا ف هػػع بطاقػػةكهػػػػا أف  بػػط وتكاهػػؿ 

شاهمة وهتكاهمة عف أ ا  الهىظهة  حيػث اف ىظػاـ التكػاليؼ عمػى أسػاس الىشػاط  هعموهاتيةقاع ة 
هعموهػػات هٍهػػة تسػػاع  عمػػى تح يػػ   بحيػػة العهػػلا  والهىتجػػات وبالتػػالي تسػػاع  عمػػى  يػػػا ة  يػػػوف 

 وا سػػت اتيجيةت شػػي  المػػ ا ات التشػػغيمية  فػػيهػػف خػػلاؿ  و  ٌػػاي الهعموهػػات و   الميهػػػة لمهسػػاٌهيف
 التػػيتضػػيؼ قيهػػة  وأىػػً هػػف خػػلاؿ الهعموهػػػات  التػػيا ىشػػطة  الػػىلمهىظهػػة وتوجيػػً ا سػػتثها ات 

ػػ ػػاي الهمػػاييس تعػػ  ىمطػػة ب ايػػة لعهػػؿ ىظػػاـ يوفٌ  ا الىظػػاـ يػػتـ إعػػ ا  همػػاييس هاليػػة وايػػ  هاليػػة وٌ
 التػػػيلأ بعػػػة هػػػف خػػػلاؿ الهحػػػاو  ا بطاقػػػة الأ ا  الهتػػػوا ف الػػػاي يمػػػيس ىتيجػػػة أعهػػػاؿ الهىظهػػػات

 ـ.التطبيؽ العهمي السمي في  هها يساع  بيىٍا فيهاتتفاعػؿ 
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هف خلاؿ  ىوالهحاسبية  تأت الىظاـ الهتكاهؿ لمهعموهات الإ ا ية الىأٌهية الحاجة إف 

إهكاىية إيجا  علاقات التىسيؽ  والتبا ؿ  والت ابط بيف كؿ هف ىظاـ الهعموهات الإ ا ية وىظاـ 
 ٌا بيف كؿ هف ىظاـ الهعموهات الإ ا ية وىظ اً لتشابؾ العلاقات وتع   الهعموهات الهحاسبية

ف وىظاـ الهعموهات الهحاسبية  فٍىاؾ هف ي ى هف أف ىظاـ الهعموهات الهحاسبية ٌو ج   ه
أف ىظاـ الهعموهات الهحاسبية يٍتـ بمياس الهعموهات  عتبا اىظاـ الهعموهات الإ ا ية  عمى 

الهعموهات   ت الخا جية  بيىها يٍتـ ىظاـالهحاسبية التا يخية بغ ض إع ا  الموائـ الهالية لمجٍا
الإ ا ية بكؿ الهعموهات اللا هة لر ا ة بغ ض تحميؽ ا ستخ اـ الأهثؿ لمهوا   الهتاحة لموح ة 
ا قتصا ية  وعميً فإف الؾ يهكف أف يوسع هفٍوـ ىظاـ الهعموهات الإ ا ية ليشهؿ كؿ ىظـ 

 (1)هحاسبية.ىظاـ الهعموهات ال ٍافيبها  الهىظهةالهعموهات ب
ٌىاؾ هف ي ى أف  و  ىظاـ الهعموهات الهحاسبية ليس هج   إع ا  الموائـ الهالية لجٍات 

ىها يٍتـ بإع ا  التما ي  اللا هة لجٍات هف  اخؿ  الهىظهةخا ج  أيضاً  هتهثمة  الهىظهةفمط  وا 
التخطيط  عهميات  فيتحتاجٍا الهستويات الإ ا ية الهختمفة  التيأىواع الهعموهات   بكافة

وال قابة  واتخاا الم ا ات الإ ا ية  وهف ثـ فإف أىصا  ٌاا ال أي ي وف أف ىظاـ الهعموهات 
 (2).الهحاسبية ٌو الىظاـ الأساس  وأف ىظاـ الهعموهات الإ ا ية ٌو ج   هىً

والتكاليؼ عمى أساس الىشاط  بطاقة ا  ا  الهتوا ف ىظاهي يمخه الباحث أٌهية التكاهؿ بيف
 : ماط الآتيةالى في
يهكف الإ ا ة والجٍات الأخ ى الهعىية هف الحصوؿ ٌو وح ي  الهتكاهؿ الهعموهات  . إف ىظاـ1

 .الهىظهةة )هتكاهمة(  وصحيحة عف فعمى صو ة وص
هجهوعة هف قىوات تعتب  حممات وصؿ بيف هصا   ب ا تصاؿالهتكاهؿ عمى  ىظاـال يساع . 2

 .ٍاالهعموهات وهستخ هيالحصوؿ عمى 
  وتوجيً الهوا   الىا  ة ىحو عمى أح اث الهستمبؿهف التع ؼ  الهتكاهؿ . يهكّف ىظاـ 3

 تساع  عمى تطوي  أساليب ال قابة. التيا ستخ اـ الأهثؿ  كها أىً يوف  الهماييس  
                                                           

هجمػػة جاهعػػة  ، امببل بببين نظببام الأثاء المتببوازن والأنظمببة المحاسبببيةإطببات موتببتت لمتك   فػػؤا  هحهػػ  العهػػ ى  (1)
 .97  ه ـ2012     الع   العاش    الهجم  ال ابع   الع اؽ والإ ا ية ا قتصا يةالأىبا  لمعموـ 

 . 36ه  ، ، متجع سابق حه  صالحأعب ا   (2)
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بيف الآ ا  فيؽ تو ٌىاؾ  أي آخ  تبىتً  ابطة الهحاسبة الأه يكية هف خلاؿ إع ا  تم ي  يعتب  
ف اعتب ت أف ىظاـ الهعموهات الإ ا ية  وىظاـ الهعموهات الهحاسبية  ىظاهاف السابمة  حي

لأف  ظاهيف يتهثؿ بهحاسبة العهمياتهستملاف لكؿ هىٍها وظائفً  ولكف يوج  ت اخؿ بيف الى
  (1).الهىظهة فيبياىات ع ي ة هف ىظـ الهعموهات الأخ ى  الىيحتاج  الإ ا ي الهحاسب
وىظاـ التكاليؼ عمى   إ ا يىظاـ كبطاقة الأ ا  الهتوا ف بيف  لتكاهؿا ض و ةالباحث  ي ى

لتع ؼ عمى أىً يهكف تحميؽ ٌاا التكاهؿ إاا ها تـ ا  حيث هحاسبي أساس الىشاط كىظاـ 
 الآتي:ى ٌاا التكاهؿ تحميؽ يؤ   و  وظائؼ كؿ هف الىظاهيف

هية عف كافة البياىات يهكىً التعبي  بصو ة هالية وك التكاليؼ عمى أساس الىشاطإف ىظاـ . 1
ا  التيوالهعموهات    بحيث يكوف لٍا ق  ة تفسي ية أكب  ىظاـ بطاقة الأ ا  الهتوا فيهكف أف يوفٌ 

 أو خا جٍا. الهىظهة اخؿ  فيعى ها يتـ استخ اهٍا هف قبؿ هتخاي الم ا ات  سوا  
الاي   الجٍتمميؿ  في  يساٌـ التكاليؼ عمى أساسإف إىتاج الهعموهات عف ط يؽ ىظاـ . 2

يهكف أف  التيإع ا  البياىات والهعموهات اللا هة  فضلًا عف تمميؿ التكاليؼ  فييهكف أف يباؿ 
اهع إهكاىية  هعموهات هىٍابياىات وتحميمٍا  وهف ثـ إىتاج تجهيع ال فيتىفؽ   الوقت في توفيٌ 

 الى  الاي يؤ ي الأه بطاقة الأ ا  الهتوا ف وف اىتظا  الحصوؿ عميٍا هف قبؿ ىظاـ  الهىاسب
 عهؿ الىظاهيف. فيتمميؿ ا   واجية 

 تتضػػػهف تطػػػػوي  وتمػػػػ يـ هىتجػػػػات التػػػيإعػػػ ا  ا سػػػت اتيجيات الشػػػاهمة والخطػػػط طويػػػؿ الأجػػػؿ . 3
 .أصوؿ همهوسة واي  همهوسة إع ا  تما ي  خاصة لٍاا الغ ض فيج ي ة وا ستثها  

 عػػـ  فػػيوالتكػػاليؼ عمػػى أسػػاس الىشػػاط  بطاقػػة الأ ا  الهتػػوا ف ىظػػاهي.  يسػػاع  التكاهػػؿ بػػيف 4
 والإ ا ية. الأىشطة التشغيميةوال قابة عمى التكاليؼ عمى  قابة الخطيط و عهميات الت

 هػػف إجػػ ا  تحسػػيف وتطػػوي  هسػػته  عمػػى الأىشػػطة  التهكػػيف فػػيالتكاهػػؿ بػػيف الىظػػاهيف يسػػاع  . 5
 ىفاة لٍاي الأىشػطة هػع تح يػػ ة والؾ هف خلاؿ تح ي  تكاليؼ الهوا   الهستىظهاله تتـ  اخؿ التي

ظػؿ تطبيػؽ ٌػػاا  فيلهىظهة أٌهيتٍا وتوضيح ها تضيفً لمهىتأ هف قيهة هضافة  وبالؾ تضهف ا
سػػػػػوؽ الهىافسػػػػػة هػػػػػف خػػػػػلاؿ هسػػػػػاي تٍا ل ابػػػػػات  فػػػػػياسػػػػػته ا يتٍا وبمائٍػػػػػا  الهتكاهػػػػػؿ هػػػػػف الىظػػػػػاـ

 . السوؽ بإىتاج هىتجات ج ي ة الهػستٍمكيف وطبيعػة
                                                           

(1)  Wilkinson, Joseph W. Carrillo (2000) Accounting Information Systems 
Essential Concepts. Fourth Edition, John Wiley and Sons, Inc.p34. 
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 المبحث الاول
 الأداءتقويم احل ومر  ،ةأهمي، مفهوم

 :الأداءمفهوم تقويم  أولًا:
فد ػػكيـفي ففػػ قدصػػ دفهػػداؼف كف ػػػففهػػدلفاإهػػدلفبمػػكغفالأفلمدعبيػػرف ػػففالأداءسػػدمدـفهومػػكـ

ف،فكا فنج زفالهم ـف ففإفحي فكثيرفهففالأفف كه فيعبرفف،فسدمداـفالهكاردإ  نػدففالأداءقدصػرفهومػكـ
فالأداءالػبعضف ففالهكردفالبشػرمفدكففييػػرمفهػففالهػػػكاردفاـمػػػػرلفحيػثفيػرلففالب حثيفف مىفهعظـ

 (1)الد فيدككففهػنم ف همه.ففيعن فقي ـفالوردفب ـنشطةفكالهم ـفالهمدموة
صػححفإكففىفالشػ الحكـف م،ف"فف عنيالأداءفد كيـفإفف كقػدفيممػطفف،فقيهػةفه ط ئػكا ففه كج جػا 

لد كيـفيعنػػ فدعػػديؿف كفنوسػػهففػػ ف ضفبأنمهػػ فيعطيػػ ففالهعنػػعيػػرلفالػػبيـفكفالػػبعضفبػػيففالد ػػكيـفكالد يػػ
إنجػػػ زفبػػػراهظفالهنظهػػػةف،فكهراقبػػػةفكدسػػػجيؿفالهراقبػػػةفالهسػػػدهرةفف عنػػػك ففد ػػػكيـفالأداءفيف،دصػػػحي ف

فمعهؿ طف مىفإ ط ءفقيهةفلدؿففيـففيد يالف ه ،ففجكانبفسيرفالد دـفنحكفالغ ي تفالهكضك هفهسب  نف
فبهفالهنظهةفمالذ  (2).فد كـ

لهعرفػػػةفامفهػػػففاـفػػػرادفطري ػػػةفاكفالعهميػػػةفالدػػػ فدسػػػدمدهم فاإدارةفيعنػػػ فالفالأداء ػػػكيـفإففد
ؼفالوردفبهسدكمفكو ءةفاكفهذافالد كيـفكصف مى،فكيدردبففهلعهؿفكف  نفله فينبغ فلهف ففيؤدي نجزفا

هك ػػػةفالسػػػمككي تفجهؽفهعػػػيفف،فكهػػػ في صػػػدفبد ػػػكيـفالأداءف مػػػىفهسػػػدكلفالهنظهػػػةفسػػػدح  جػػػدارةفكا ف
ف(3)فدح يؽفالأهداؼ.فف هدلفالد دـففةفالدكجهفنحكفهعرفةاإداري

دسػػػػدمدؼفالكقػػػػكؼف مػػػػىففالدػػػػ فبحػػػػكثهجكك ػػػػةفالإفف هميػػػػةفد ػػػػكيـفالأداءفهػػػػ ف بػػػػ رةف ػػػػفف
بمػذاففالأداءففد ػكيـفكيححػظف ،ففكبػيففكوػ ءةفاسػدمداهم فالعحق تفالدػ فدػربطفبػيففالهػكاردفاالهد حػه

فهػػ فهػػكفاـفدراسػػةف  ػػدت لمهنظهػػهفكدطػػكيرفإسػػدغحؿفالهػػكاردفالهد حػػهفف ءةبصػػكرةفاكثػػرفكوػػفالهومػػكـ
فف.،فكدنويذفالمططفالهرسكههفالكس ئؿ

                                                 
:فدارفالهنمػؿفالج هعيػةفلمنشػرف)اـسػكندريةفالأداء بين الكفاءه والفعاليه مفهوم وتقوويمالهميؾفهزهكدمف،ف بدد.فف(1)

 .ف161صفـ(2001كالدكزيعف
الوػححفلمنشػرفكالدكزيػعففدار:ف)الككيػتفلموهه  اددار  يوا القورن الحوادل والع ورينكدتف،فاد.فجكدتف حهدفجف(2)

 .246،فصـ(1997
:فدارفالهعرفػػةفالج هعيػػةفلمنشػػر،ف)ال ػػ هرةال ووركات  يوواة الحديثووة يوواددار الووه م ، فىفإبػػراهيـبػػدالغو رفحنوػػ د.فف(3)

 .273ـ(فص2000
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 ػػػففاكجػػػهفنشػػػ ط تفالهنظهػػػةففتفالهد حػػػه هميػػػةفإسػػػدمداـفالبي نػػػ فءالأداي صػػػدفبد ػػػكيـفكهػػػ ف
ظمػ رفقي سفالندػ ئظفكا فففالمططفالهكضك هفهعف فنحراؼبصكرةفدكض فكحداتفالدنويذفالوعميةفكاإ

 ففطريؽفه  رنةفالبي ن تفالوعميهففتفكد كيـفنش طفالهسدكي تفاإداريةفالهمدموةالهشكحتفكالهعكق 
ف(1).فهعفالبي ن تفالهمططهفكهعفالبي ن تفالس ب ة

النشػػ طفالهصػػرف فددطمػػبفالد يػػدفبػػ لهظمريففهعػػ نففههػػ ف:ففع ليػػةفففػػ إفف هميػػةفد ػػكيـفالأداءف
د كيـفالكو ءةف،ف ه فدح يؽف هداؼففالىجفككو ءةفالأداءف،فلأففالسع فلدح يؽفالأرب حفكزي ددم فيحد 

لػػػىفد ػػػكيـفالوع ليػػػةف:ف مف ففاالسػػػيكلةفكييرهػػػ فهػػػففالأهػػػداؼفالهدعم ػػػةفب لنشػػػ طفالهصػػػرف ففدحدػػػ جف
ليصػب فهكازيػ نفكفػ فه دهػةفالهصػ رؼففه هميةفد كيـفالأداءفدسعىفلدطكيرفال ط عفالهصػرف فبأكهمػ

،فكرفػػعفث ػػةفالهدعػػ هميففهعػػهففهػػةفهػػففجمػػة،فكذلػػؾفبدحسػػيففنك يػػةفكجػػكدةفالمػػده تفاله دفالهدطػػكرة
ف(2).بدح يؽف فضؿفالهكاردفاله ليةفلمـفك قؿفالأ ب ءفكاـلدزاه تفالهدردبةف ميمـفهففجمةٍف مرل

الهمرجػػ تففف هميػػهفهنظهػػهفلد ػػكيـفالهػػدمحتفكف ػػفهػػكف بػػ رةفالأداءففد ػػكيـف يػػرلفالب حػػثف
بدف ففيشهؿفالهدمحتفالىفهندج تفكمده تفكالعهمي تفالد فدـفبم فدحكيؿ قسـف كفكحدةفكؿفف،فكـ

ف.ظهةالهنف قس ـف كفكحداتهفف
 :الأداءثاهياً: أهمية تقويم 

دطػػػكيرفالأداءفكدحسػػػيففففػػػ يدجسػػػدفف لد ػػػكيـفالأداءفب ل طػػػ عفالهصػػػرفف إففالمػػػدؼفالأس سػػػ
لػػىفهػػذافادطػػكرمفهػػعفالدكسػػعفكالد ػػدـفاإقدصػػ دمفكلمكصػػكؿفففػػ هسػدكلفالنشػػ طفالهصػػرف فليده شػػىف

هػػػففدح يػػػؽف ػػػددفهػػػففالأهػػػداؼفالنك يػػػةفالهدعم ػػػةف س سػػػ نفب هػػػدادفالكظيوػػػةفالدمطيطيػػػةفالمػػػدؼفـبػػػدف
كاإشػػرافيةفب لهعمكهػػ تفكالبي نػػ تفالدػػ فدهكػػنمـفهػػففحسػػفف دائمػػـفلهمػػ همـف،فكليػػدـفدح يػػؽفالمػػدؼف
الأس سػػ فلد ػػكيـفالأداءفك هدافػػهفالور يػػةفالهكهمػػةفلػػهفيجػػبف ففيدهيػػزفبعػػددٍفهػػففالمصػػ ئصف ههمػػ :ف

ردبػػػ طفد ػػػكيـفالأداءفب لكظػػػ ئؼفاإداريػػػةفالأمػػػرلفإك قسػػػ ـفالنشػػػ طفالهصػػػرف فك فػػػةف،ففشػػػهكلهفلوػػػركع
ك لدنظيهيػػػةفكالدمطيطيػػػػة،فكضػػػػركرةفدهدػػػعفهػػػػذمفالأهػػػػداؼفب لكاقعيػػػةفكالهكضػػػػك ية،فكال ػػػػدرةفالع ليػػػػةف
لم  ئهيفف ميم فبدح يؽفند ئظفايج بيةف،فكذلؾفالأهرفدهدعفهذمفالعهميةفب لهركنةفكال درةف مىفالدطكرف

                                                 
كالنشػرفكالدكزيػعف،فف:فدارفالكسػيمهفلمطب  ػة)بغػداده مات التجارية تقييم الأداء بالم،فد.فرهض ففس هؿفالنجوىفف(1)

 .ف121ص،فـف(ف2012
لمنشػػرفبيػػركت:فدارفإدحػػ دفالهصػػ رؼفالعربيػػةف)ف، الضوووابا العامووة لمر ابووة الم وورييةف بػػداهد.فسػػهيرفهحهػػدفف(2)

 .81صف،فـف(ف2001،ففكالدكزيع
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فكالنشػػ طفالهصػػرف بصػػوةف  هػػةفةفاـقدصػػ ديةفيئػػالبففػػ دائـفلدده شػػىفهػػعفالدطػػكراتفكالدغييػػراتفالػػ
ف(1)ف.سر ةفالدغييربصوةفم صةفله فددهدعفبهفهفف

 مىفالند ئظفالهرجػكمف ه لم فحدىفكلكفلـفدحصؿفهففالضركرمف ففد يسفالهنظه تفند ئظف 
حيػثف فف ػدـفقػدرةفف،ففضؿنظهةفالىفاـه تفالد فيدـفالحصكؿف ميم فدحكؿف داءفالهلأففالهعمكف،ف

ل يػ سففالهنظهػة،فكلمػذافدحدػ جفف ميػهطم فيػؤدمفالػىف ػدـفاهك نيػةفالرق بػةف مىفقي سفنش فالهنظهة
 (2)دائم فللأسب بفالد ليةف:ف 
 ثن ءفالعهؿ.د ميؿفاإنحراف تفالد فدحدثف فف يس  دففالأداء:فقي سفالرق بةف.1
 داءفالعهمي تفكدحديدفالدحسين تفالهطمكبفدنويذه .د كيـف :فيسدمدـفال ي سفلالدنظيـفالذاد .ف2
،فكهنػػػعففدج هػػػ تفالعهميػػػ ت،فكا ففدحسػػػيففالهسػػػدهر:فيسػػػدمدـفال يػػػ سفلدحديػػػدفهصػػػ درفالعيػػػكبال.ف3

ف.هه فيس  دفف فدطكرفاداءفالهنظهةفاـمط ء
 فكهػففيس  دفد ييـفاـداءفف فالدعػرؼف مػىفهػدلفقػدرةفالهنظهػةففػ فدظػكيرفادائمػ:فد كيـفاـداء.ف4

 ثـفيس  دفف فزي دةفقدردم فف فدح يؽفاهدافم .
ىفالدعرؼف مػىفهػدلفككنهف هميهفدمدؼفالفف ددهثؿففالأداءهففهذافيدض ف فف ههيةفد كيـف

هػففمػحؿفففدػراتفهدد ليػةففػ طػكرفدمػؾفالكوػ ءةفندػ جف،فكهد بعػةفدكو ءةفكفع ليةفإسػدمداـف كاهػؿفاإ
ف(3)فالىفه فيم :فالأداءههيةفد كيـفكدرجعف ، هداؼفالأفاله  رنهفبيففه فدح ؽفهف

فبد ديـفهعمكه تفهوصمهفحكؿفقدرةف.فف1 ف مىفدح يؽف هدافم ف.فالهنظهةي كـ
فالجديدة.فاتب لدطكرف كفاـسدثه رففتفالحزههفلأدم ذفال راراتفالم صةب لهعمكه فاـدارةفيهدف.2

 ذافك نػتفالهنظهػةف،ففػـبدفهففإ ط ءف ههيةفكبرلفلعهميػةفال يػ سفكالد ػكيـففهيرلفالب حثف ن
،فكب لدػ ل فـفيهكػفف حيػثفكاقػعف مهي دمػ فـفيهكػفف ففدعػرؼفهسػد بمم  ـفدعمػـف يػففهػػ فامففهػػف

ذلػػؾفهػػففمػػحؿففدأييػػداإسػػدراديجيةفكيهكػػفف حيػػثفدح يػػؽفالأهػػداؼ لػػىفحيػػثفدريػػدفهػػػفاالكصػػكؿف
 الأداء.هه فيؤكدف ههيةفد كيـفف"يهكففقي سهفـفيهكففإدارده هػففـ"اله كلةفالهشمكرةف

                                                 
لمنشػػرففبيػػركت:فإدحػ دفالهصػػ رؼفالعربيػػةف)فسووتثماريةدالبهوووا العربيووة والكفوواءة ا،ففإسػػه  يؿد.ف هػ دفصػػححفف(1)

 .59ـف(فصف2004،فكالدكزيع
:فدارفيريػبفلمطب  ػةفكالنشػرفال  هرة)الأداء الارق التقميدية والارق الحديثة لتقييم .فراب فص ل فسميه فف،فدف(2)
 .243ـ(ففصف2008،ف
،فكالدكزيػػعفف:فدارفالػػكاز ىفلمطب  ػػةفكالنشػػر) هػػ ففاداء الم ووار أساسوويات تقيوويم ، د.ف بػػداهفي سػػرفالبعدػػرلفف(3)

 .223ـ(ف،فص2007
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 :الأداءأهدا  تقويم ثالثاً: 
 (1)ف:ف امدفف ددهثؿف هداؼفد كيـفالأداءف

فف ففذفال رارف مىفهسدكلفالعهميهفاإند جيهفكهعرفةفهؿفاداءفالع همي اثن ءفإدمفف يسدو دفهنم ف.ف1
فالهسدكلفالهطمكبف ـفدكنهف.ف

 للأقس ـفكالكحدات.فالور يةاـهداؼفدح يؽفكذلؾفهففمحؿففالهنظهةهدلفدح يؽف هداؼف.ف2
 اـقدراح تفالم صهفب لع هميففاله صريففك مض  مـفلدكراتٍفددريبيهف.ف
 ف.رقيدمـفكزي دةفركادبمـهك فأةفالهجيديففهففالع هميفف ففطريؽفصرؼفالهك فآتفلمـفكد.ف4
ف.الهنظهةفف ككضعفقنكاتفاإدص ؿفالأف يهفكالعهكديهففاإداراتيكض فاهك ني تف.ف5
 الدع كففكالهحبهفبيففالع هميففكفالهشرفيفف.زي دةف كاصرف.ف6
 .فقدرادههعفالهك ففالذمفيدن سبففف كضعفكؿف  هؿف.ف7
 لم .فهه فيشكؿفن طةفدحكؿفالهنظهةضهفففةدقي هفهففهكاقعفالع هميففالهمدموا ط ءفصكرمف.ف8

ف(1) : يرلفامرف ففددهثؿف هداؼفد كيـفالأداءفف فامد
 إيج بيهفنديجةفإحدك ـفالجهيعفالىفهع ييرفالكو ءمف.فإيج دفهن خف هؿفكبيئةفدنظيهيهف.ف1
 إمدي رف نسبفك صم فالأفرادفلمكظ ئؼف.ف.2
 دحديدفاإحدي ج تفالددريبيهفبدقهف.ف.ف3
 دمطيطف همي تفالهس رفالكظيو فبدقهفكفع ليهف..ف4
 مـ.هس  دةفالهشرفيففالهب شريفف مىفدومـفالع هميففالذيففدحتفإشرافمـفكزي دةفالدع كففبينف.5

ف:امديةفاـهداؼيشهؿففالأداءكيـفيرلفالب حثف ففد 
فدح يؽفالأهداؼف.فف هعرفةفهدلفالد دـف.ف1
فيصعبفحمم ف.دصحيحيهفقبؿفدو قـفالهشكمهفبصكرةفإدم ذفاإجراءاتفال.ف2
ف.اـمرمف(فهففكاقعفالهنظه تفه ذادم ف)ف يفففهففهعرفةفالد كيـفيس  دفالهنظهةف.ف3
فالهنظهةفهه فيس هـفف فدح يؽفاهدافم ..فيس  دفف فدطكيرفاداءف4
فف.لمع هميففب لهنظهةفهه فيس  دفف فدطكيرفهم رادمـدحديدفاإحدي ج تفالددريبيهف.ف5

                                                 
،فهجمػػةفج هعػػةفدهشػػؽف،فالعػػددفاـكؿففتقووويم الأداء يووا المتسسووات ادجتما يووةد.فحسػػيففصػػديؽفإبػػراهيـف،فف(1)

 .56ـف،فص2012الهجمدفالث هففكالعشركفف،فديسهبرف،ف
 .217،فصـ(2010،ففمفلمطب  ةفكالنشرالهسيرف:فدارف) ه ففاستراتيجالتخايا ادد.فبحؿفممؼفالسك ردةف،ففف(1)
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 :الأداءو ائ  تقويم : رابعاً 
 ف(1)اـد ف:فف فالأداءددهثؿفكظ ئؼفد كيـف

ف.دح يؽفالأهداؼفالهمططةفف الد دـفقي سففف يس  دفاإدارةف.ف1
ف.ضفهعدؿفكهم طرفالأمط ءف ندفكضعفالمططدمويفف يس  دف.ف2
إففندػ ئظفال يػ سفدعهػؿف مػىفادمػ ذفقػراراتفدحسػففهػففكضػعف حيػث  :دنويذفالمطػطفف يس  دف.ف3

ف.الهنظهةفلحسدهرار
ف.الأهداؼفالهكضك ةففف النظرففكذلؾف ففطريؽفإ  دةفدحسيففالسي س تفف اإدارةففيس  د.ف4
فالهع صرف.ف يثفدححؽفالد دـفالدكنكلكجبح،ففعهمي تفالدامميةدطكيرفالفف يس  دف.ف5
،فككػػذلؾفادمػػ ذفال ػػراراتففاراتفالحزهػػةفلدصػػحي فهسػػ رفالهنظهػػةدمػػ ذفال ػػرف مػػىفإفاإدارةيسػػ  دف.ف6

ففففبم .ب لع لهيفم صه
 .المططفكاإسدراديجي تفف دحديدفهراحؿفالدنويذفكهد بعةفالد دـففف .فيس  دف7
 .الدنويذفف كالأقس ـفالد فدش رؾففدح يؽفالدع كففبيففالكحداتفف .فيس  دف8
  .لىفاإدارةايرفحكؿف داءفبرن هظفالعهؿفد  رفلإ دادفافف .فيس  دف9

ف ادم ذفال راراتفالدصحيحيةفف إففند ئظفال ي سفدس هـف :ادم ذفال راراتفف .فيس  دف10
ميػةفبعضفالهشكحتفاإداريةفكالدنظيهيػةف،فحيػثفدكوػؿفالدراسػةفالدحميف ففالكشؼفف .فيس  دف11

 لند ئظفد  ريرفالأداءفالكشؼف ففبعضفالعيكبفالدنظيهيةفكاإدارية.
إففقيػػػػػ سفالأداءفيحسػػػػػففكاقػػػػػعفالعحقػػػػػ تفالدامميػػػػػةفبػػػػػيففحيػػػػػثف: دطػػػػػكيرفالأداءففػػػػػ .فيسػػػػػ  دف12

ف.الم رجيةفهعفالعهحء الع هميف،فككذلؾفالعحقػ ت
ف: امدفف ددهثؿففد كيـفالأداءيرلفالب حثف ففكظ ئؼف

دسػػ هـففػػ فادمػػ ذففد ػػكيـفالأداءإففندػػ ئظف:فالدصػػحيحيةفادمػػ ذفال ػػراراتفػػ ففلأداءد ػػكيـفافيسػػ  د.ف1
فبصكرةفاكثرفدقة. ال راراتفالدصحيحية

ففػػ الهنظهػػةف ػػففهػػكاطففالممػػؿفكالضػػعؼفففػػ يعهػػؿف مػػىفدحديػػدفهسػػؤكليةفكػػؿفهركػػزف كفقسػػـف.ف2
فانج زاده.هففمحؿفقي سفإند جيةفكؿفقسـفكدحديدفكذلؾفالنش طفالذمفدسببففيهف،ف

ففففففهعرفةفهدلفسحهةفالسي س تفكاإسدراديجي تفمحؿفالسنةفاله لية.فف يس  دف.ف3
                                                 

دارفالهنػ رةففلمطب  ػةف)اـردف:فف ول الأه موة التقميديوة يوا، تقيويم ادسوتراتيجية د.فجهيػؿفهحهػدف بػدفالسػهيعفف(1)
 .48،فصفـف(2010كالنشر،ف
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 :العامة لتقويم الأداء: الأسس خامساً 
ف(1)فهففالأسسفالكاجبفدطبي م ف ندفد كيـفالأداء:

فكلأففالمدؼفالأس س فلمهنظهةف،ف هميةفد كيـفالأداءفف دحديدفالأهداؼ:فلأنم فالمطكةفالأكلىف.ف1
فكدطكيرمفليكاكبفالدطكرفاـقدص دم.ف ةفنش طمهكفدنهي

كضػػعفالمطػػطفالدوصػػيميةفإنجػػ زفالعهػػؿ:فبعػػدفدحديػػدفالأهػػداؼفالكاجػػبفدح ي مػػ فهسػػد بحنفيػػدـف.ف2
حيػػثفيػػدـفرسػػـفمطػػةف كف كثػػرفلكػػؿفهجػػ ؿفهػػففهجػػ ـتفالنشػػ طففكضػػعفالمطػػطفالدوصػػيميةفلمعهػػؿف،

 دك همة.لىفمطةٍفش همةفكهاكهففثـفالدنسيؽفبيففهذمفالمططفلمكصكؿف
نظػػ ـفالرق بػػةفكد يػػيـفالأداءفف مػػىفهراكػػزفالهسػػؤكليةفبنػػ ءفيجػػبفدحديػػددحديػػدفهراكػػزفالهسػػؤكلية:ف.ف3

ف مىف س سفهب دئفالد سيـفاإدارم  .لأففدحديده في كـ
الأداء:فدهثؿفهع ييرفالأداءفهؤشراتفدػزكدفالهسػؤكليفف ػففرق بػةفالنشػ طفبأسػ سفدحديدفهع ييرف.ف4

ف.م فبه فمططفلهفسميـفله  رنةفالأداءفالوع
الهعمكهػػػ تففدػػػكفرييسفه ػػػ فإيجػػػ دففػػػ هثػػػؿفددفالأسػػػسفالع هػػػةفلد ػػػكيـفالأداءيػػػرلفالب حػػػثف فف

ف ػػ ييسالهنظهػػةف،فكهػػففالن حيػػةفالكهيػػةففػػ ففهفةفبػػأداء ػػراراتفالهمهػػةفكالم صػػدمػػ ذفالالضػػركريةفإ
الهندجػ تففدمػؾلػىفإندػ جفالعهمي تفالد فدػؤدمفحػكؿفالهندج تفكاالأداءفدعط فاإدارةفصػكرةفش همةف

ف: امدفالجيدةفففدس  دف مىفهعرفةفه  ييسفالأداء،فكهففبيففالأهكرفالهمهةفالد فيهكفف 
د ػكيـفالأداءفبصػكرف كثػرفهكضػك يةفكذلػؾفلأففففػ :فحيػثفيسػ  دفذلػؾفهسدكلفدح يؽفالغ يػ ت .ف

دعػػديؿفكد ػػكيـفكدصػػحي فففػػ يسػػ  دففدح يػػؽفالغ يػػ تفكالأهػػداؼفالهكضػػك ةففػػ هعرفػػةفهػػدلفالد ػػدـف
 دسيرففيهفالهنظهة.فمالهس رفالذ

:فإففهعرفػػةفهػػدلفرضػػ فالعهػػحءف ػػفف داءفالهنظهػػةفيعدبػػرفهػػففالأسػػسفهسػػدكلفرضػػ فالعهػػحءب.ف
 الهمهفلد كيـفالأداءفبصكرةف كثرفشهكلية.

:فإففهعرفػػةفدطػػ بؽفالعهميػػ تفدطػ بؽفاإجػػراءاتفكالعهميػػ تفهػػعفالهعػػ ييرفكاله ػ ييسفالهكضػػك ةج.ف
 برفهففالأسسفالهمههفلد كيـفالأداء.هعفالهع ييرفالهكضك ةفيعد

كليفف ػففرق بػةفالنشػ طف:فدهثؿفهع ييرفالأداءفهؤشراتفدزكدفالهسؤفالهن سبةفدحديدفهع ييرفالأداءد.ف
فهكضك  فكسم بأس سف

                                                 
لنشػػرفةفكالمطب  ػػ:فدارفالكائػػؿف هػػ ف)فالحديثووة المه مووات يوواأسووس تقيوويم الأداء ف،فج سػػرففرهػػ دد.فإبػػراهيـفالف(1)

 .263ـ(فصف2010كالدكزيعف،ف
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 : (فيكض فالأسسفالع هةفلد كيـفالأداءفكذلؾف مىفالنحكفالد ل3/1/1الجدكؿفرقـف)
 (3/1/1ر م ) ال كل

 داءالأسس العامة لتقويم الأ
 تقييم أداء جميع الوحداتف
 

 البدء بالوحدات الأكثر تعقيد
 

 جميع الوحدات العاممة بالمه مة
 
 إهجاز الأهدا  الموضو ة  مد

:فدارفالكائػؿفلمنشػرف هػ ف)فالمه مات ياأسس تقييم الأداء د.فإبراهيـفالج سرففرهػ دف،فالهصدر:ف
 .263ـ(فصف2010كالدكزيعف،ف
ـفبم ف ندفال ي ـفبعهميةفيجبفاإلدزافالد (فيدض ف ففالأسسفالع هةف3/1/1رقـف)فالشكؿهفف

هعرفػةفففػ لد يػيـفالأداءفف كيدهثػؿفالمػدؼفالأس سػدحديدف هداؼفد ييـفالأداءففف د ييـفالأداءفددهثؿف
إنسػي بفففػ دسػ  دففالدػ دح يؽفالمططفالهرسكهةف،فثـفكضػعفالمطػطفالدوصػيميةففنحكهدلفالد دـف

د سيـفكحداتفالهنظهةفالىفهراكزفهسؤكلهف فف دائمػ ففمكدحديدفهراكزفالهسؤكليةفاف هميةفالد ييـف،
ف هميةفالد كيـ.فف سكؼفدسدمدـففالد ،فكدحديدفالهع ييرفالهن سبةف

ف:تقويم الأداءومراحل  خاوات: اً سادس
ف(1)ف: امدفف كهراحؿفد كيـفالأداءففمطكاتددهثؿف

جػػػػراءاتفإدنويػػػػذه فكدحديػػػػدففالهطمػػػػكب هػػػػ ؿفالأيػػػػدف:فكيػػػػدـفذلػػػػؾفبدحددحديػػػػدفالعهػػػػؿفالهطمػػػػكب.ف1
 ميم فإجراءف هميةفال يػ سفكالد يػيـفكهػففسيدـففالد الكحداتففكدراسةف دائهكيويةفكففكسي س تفالعهؿ

 .ثـفدحديدفالمطةفالهن سبةفـده ـف هميةفد ييـفاـداء
كيـفالأداءفةفد هع ييرفد كيـفالأداءفاهرفضركرمفلنج حف همي:فدعدبرفديدفهع ييرفد كيـفالأداءدح.ف2

الد ػػكيـفك مػػ ففاجػػراءف هميػػةفد يػػيـفاداءفالهنظهػػةففػػ فسػػدمدهم فالهػػدراءيفرئيسػػةلأنػػهفيشػػكؿفارضػػيةف
 .،فكهع ييرفالأداءفهدنك ةب لهنظهةفر سمـفالع هميفف

                                                 
الج هعيػػةف:فالػػدارفاـسػػكندرية)فمسووتول المه مووات يا ميووة ه ووام تقيوويم الأداء  موو د.فهكسػػ فهحهػػدفالرضػػىف،فف(1)

 .20،فف19(فصفصـ2011لمطب  ةفكالنشرف،ف

 تحديد الأهدا 

 وضع الخاا التف يمية

 تحديد مراكز المستولية

 الأداء حديد معاييرت
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دحديػػدفالكسػػيمةفففػػ :فدسػػ هـفهػػذمفالمطػػكةفالأداءفد ػػكيـيػػدفهصػػ درفجهػػعفالبي نػػ تفالم صػػةفبدحد.ف3
 .الأداءجهعفالهعمكه تفالهن سبةفلعهميةفالد كيـففف الهن سبةفالد فدس  دف

ففدحديدفطرؽفكاس ليبفد كيـفالأداءفدعدبرفهففالجكانبفالأس سيةفإ:فاءدحديدف س ليبفد كيـفالأد.ف4
 .الد فددضهنم فسي سةفد كيـفالأداء

فاتجهيػعفالكحػدداءف بد ػكيـففهنظهػ تبعػضفالففػ :فيدـفدنويػذف هميػةفالد ػكيـفالد كيـ هميةفدنويذف.ف5
 دكموةفالد كيـف.فالىكاهداؼفالد كيـفاض فةففنظهةالسنةفكذلؾفحسبففمسوةفالهفف اكثرفهففهرةف

الدغذيػػػةففإفف،فحيػػػثفالأداءفد ػػػكيـدغذيػػػةفالراجعػػػةف هػػػـفثهػػػ رف هميػػػ تف:فدعدبػػػرفالالدغذيػػػةفالراجعػػػة.ف6
 .ـصحيح نفاـفف لهعرفةفه فاذافك ففاداؤهنظهةفد حةفالورصةفلمهإالراجعةفه ف ب رةف فف

ففاإسدو دةفهنم .راجعةفكفدـفالحصكؿف ميم فهففالدغذيةفالفالد الهعمكه تففدوسير.ف7
ف:النحكفاـد ف مى هميةفد كيـفالأداءفكذلؾففمطكاتفيكض ف(3/1/2الشكؿفرقـف)

 (3/1/2)ر م ال كل 
 تقويم الأداء خاوات

ف
ف
ف
ف
ف
ف

)ففمسوووتول المه موووات   مووو الأداء يا ميوووة ه وووام تقيووويم هحهػػػدفالرضػػػىف،ففىد.فهكسػػػفالهصػػػدر:
ف.21ـف(فص2011،فلنشر:فالدارفالج هعيةفلمطب  ةفكااـسكندرية

فدبػػػد فبهرحمػػػةفدحديػػػدفهػػػ فيجػػػبحيػػػثف،فد يػػػيـفالأداءففمطػػػكاتف(3/1/2)يكضػػػ فالشػػػكؿفرقػػػـف
فثػػـفهرحمػػةفكضػػعفالهعػػ ييرف،ففدح يػػؽفذلػػؾففػػ كجػػكدفنظػػ ـففعػػ ؿفلمرق بػػةففكد كيهػػهفكيسػػ  دفهقي سػػ

دم ذفالهن سبةف ،فثـفللأداءفف اتفالهن سبةفلدح يؽف هميةفال ي سفكالد كيـف،فثـفال ي سفالوعماإجراءكا 
دمػ ذفال ػراراتفالدصػحيحيةفالدغذيةفالعكسية فهففالهعمكه تفالضركريةفللإدارةفالعميػ فلد يػيـفالندػ ئظفكا 

ف.،فالد فدس  دفف فدطكيرفاداءفالهنظهة

 مرحمة
 تحديد ما

 ه ياسيجب 
 

 إتخاذ
ادجراءات 
 الت حيحية

 ياابق المعايير؟  الأداءل ھ
 

  ياس
 الأداء
 الفعما

 

 مرحمة
 تحديد
 المعايير

 

 لا

 الأداءموا مة 

 هعم
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 (1):ف امدفف كه فددهثؿفهراحؿف هميةفد كيـفالأداءف
 .ةالهم ـفالهطمكبدنويذفل فكضعفالدكقع تفكب لد فيدـففيم هرحمةفكضعفدكقع تفالأداءف:ف. 1
،فقسػػـيعهػػؿفبمػػ فكػػؿففالدػػ الدعػػرؼف مػػىفالكيويػػهففكيػػدـففيمػػ الأداءف:فففػػ هرحمػػةفهراقبػػةفالد ػػدـف.ف2

 .كقي سفالهع ييرفالهكضك ةفهسب  نفهففمحؿفذلؾفيهكففإدم ذفاإجراءاتفالصحيحة
 .لكؿفكحدةهسدكي تفالأداءفف مىيـفالأداءف:فيدـفد كيـف داءفالهنظهةفكالدعرؼفهرحمةفد كف.ف3
 كضك ةهع ييرفالهلمفالأداءفكبمكيهفف د دـفالهففهعرفةفدرجةففدهكفالدغذيةفالعكسيةف:ف.ف4
 ،...الخالدسكيؽكفف،ب لدغييرف،فب إند جادم ذفال راراتفالأداريةف:فه فكثيرةفهنم فه فيردبطف.ف5
 مػػىففسدػػنعكف هكجبمػػ فكضػػعفالمطػػطفالدطكيريػةفكالدػػحيػػثفيػدـفبفرفالأداء:طػػكيكضػعفمطػػطفلد.ف6

 .الهنظهةفءالأدادطكيرف
ف:النحكفاـد ف مى(فهراحؿف هميةفد كيـفالأداءفكذلؾف3/1/3حيثففيكض فالشكؿفرقـف)

 (3/1/3ال كل )
 مراحل  ممية تقويم الأداء

 

،ف) هػػ ف:فدارففرية موودخل إسووتراتيجاإدارة الموووارد الب وو،فف:فدف.فم لػػدف بػػدفالػػرحيـفهطػػرالهصػػدر
ف.ف206فـف(فص2003كائؿفلمطب  ةفكالنشرفكالدكزيعف،ف

                                                 
نشػػػرف،ف:فالػػػدارفالعربيػػػةفلمطب  ػػػةفكالف هػػػ فتقيووويم أداء ال وووركات ال وووها ية ) د.فهحهػػػدفمػػػكجم فابكصػػػ ل ف،ف(1)

 .114،فف113(فصفصفـ2012
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(فهراحػػؿف هميػػةفد ػػكيـفالأداءفالدػػ فدبػػد فبكضػػعفالدكقعػػ تفكفيمػػ فيػػدـف3/1/3يكضػػ فالشػػكؿف)
يدـفإدب  م فإده ـف هميةفالد ػكيـف،ففالد دحديدفالعهؿفالهطمكبفامففدحديدفاإجراءاتفكالسي س تفف

هػػدمفهط ب دػػهفلمدكقعػػ تفثػػـفدػػدـفالدغذيػػةفف مػػىةفالأداءفالوعمػػ فالػػذمفيػػدـفد كيهػػهفكالدعػػرؼفثػػـفهراقبػػ
فالدػ ادم ذفال راراتفكفيم فيدـفدوسيرفالهعمكه تففف الراجعةفكالد فدعدبرف هميةفهمهةفـنم فدس  دف

سدمداهم ف عفالأمط ءفكهففثـفدطكيرفالأداءف،فكهففثـفكضعفيدصحي فجهفف دـفالحصكؿف ميم فكا 
 الهسد بؿف.فف مططفلدطكيرفالأداءففال

كهعرفػػػةففالهسػػػد بؿففػػػ كالدمطػػػيطفةفيـفالأداءفهػػػففاهػػػـفالكسػػػ ئؿفلػػػحدارفالب حػػػثف ففد ػػػكففليػػػرف
ففػ يسػ  دفالهنظهػةفف،فههػ بصػكرةفهسػدهرةفدكاكػبفالدغيػراتفالهسػد بميةففههسدكمفالأداءفليدـفدحسػين

رجفهػففدحديػدفالعهػؿفهراحػؿفددػددح يؽف هدافم .فك ففهذمف هميةفد كيـفالأداءفدشهؿف ػدةفمطػكاتفكف
سػػدمداـفاسػػ ليبفهعينػػةفالهطمػػكبفككضػػعف نويػػذفالد ػػكيـفد ػػكيـفالأداءفكهػػففثػػـفدففػػ هعػػ ييرفلمد ػػكيـفكا 
فبمػذمفالعهميػ تفكالمطػكاتفكالهراحػؿفدصػب ف هميػةفد ػكيـفالأداءف هميػةفهسػدهرةف،فكهراجعدهفكهكػذاف

ف اممر.فالى نده فيدـفدح يؽفهدؼفهعيففيُند ؿفف كذلؾفيعن
ففػػ يحػػبفذمػػذه ففالدػػ بهث بػػةفالمطػػكاتففالب حػػثف ففهنػػ ؾفإ دبػػ راتفهمهػػهفكهػػ فهػػ فيػػرلك

ف:كهذمفاإ دب راتفددهثؿفف فامد ف كيـدكالاإ دب رف ندفإجراءف هميةفال ي سف
فالرؤيػػػػةفدح يػػػػؽفككػػػػذلؾفالأداءفهسػػػػدكلفدحػػػػددفالدػػػػ فهػػػػ فلأنمػػػػ فنشػػػػ طفلكػػػػؿفالأهػػػػداؼفامديػػػػ ر.ف1

فلمهنظهة.فالن جحةفالهسد بمية
ففػ فالد ػدـفهػدلفقيػ سفهففلدهكفف داءفه ي سفؿلكفالبي ن تف مفكالدـئؿفالشكاهدفدد يـكفيرفكف.فد2

ف.كالب  ءففالنج حفهدلفب ي سفيسه فالهؤشرفكهذافدح يؽفالأهداؼ
فب ل يػػػ سفكالد ػػػكيـفففدسػػػه بهػػػ ففالأداءفدكجمػػػ تفهػػػعفاـنػػػده جف مػػػىفالأهػػػداؼفقػػػدرةهػػػدلفف.فقيػػػ س3

فة.الهنظهف هداؼفكدح يؽفالد دـفلهدل
.فقي سفهدلفه درةفجهيعفافرادفالهنظهةف مىفإسديع بفالأهداؼفالهكضػك ةفكهػدلفاله ػدرةف مػىف4

فدح يؽفالهطمكبفهففكؿففردفدامؿفالدنظيـ.
.فالدعرؼف مىفالميكؿفالدنظيه فلمهنظهةفهه فيس  دفف فدسميؿف هميةفد ييـفالأداءفلكؿفهسػدكلف5

فدنظيه فدامؿفالهنظهة.
ف
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 الثاهاالمبحث 
 الأداءتقويم  يا تجاهات الحديثةاد و ، ت راتم، مقاييس

ف:الأداءمقاييس تقويم أولًا : 
ف(1) : امدفف فالأداءد كيـففه  ييسددهثؿف

فالدحميؿفاله ل :ه  ييسف.ف1
إمض عفهحدكي تفال كائـفاله ليةفلمدراسةففدسعىفالد فعهميةالدمؾفف ي صدفب لدحميؿفاله ل

دم فكدركيزف اـهده ـف مىفالح  ئؽفالد فدككففهدمويةفكراءفالأرق ـفبمدؼفبمكردم فكدكضي فهدلكـ
ف(2).فدرشيدفقراراتفهسدمده فال كائـفاله ليةفف به فيويدف

ف  فكهدمحت فالهح سب  فالنظ ـ فهمرج ت فاله لية فال كائـ فلأففدهثؿ فاله ل  فالدحميؿ همية
فالهطمؽفـفدكفرفإج ب تفه نعةفحكؿفاسدوس رفالجالعن صرف فبشكمم  فهنم فم تفالهسالكاردة دويدة

فدموياالمجكءفلمذافـبدفهفف ذاتففدمؾفالعن صرفكالأرق ـفكراءه فهففح  ئؽفهلىف سمكبفيوسرفه 
ف فبينم إبرازفاإلىفادــتف،إض فة فكيمدؼفالدحميؿفاله ل ففردب ط تففيه  دح ؽفكبشكؿفلىفالا،

ف فالهركز فسحهة فهف فجذرم فالد  فالسيكلة فه دار فبي ف ف يض ن فالداله ل ، فبم  لأداءففهةهنظحدوظ
ف(3).ادم سدثه رفكاففر سفه لم فدكظيؼهج ؿففف  فالطمبفكبي ففكو ءدم ندفف اـلدزاه تفالهدردبةف ميم

دهثؿفالبي ن تفالهح سبيةفالد فيندجم فالنظ ـفالهح سب فبي ن تف س سيةفلمبدءفبعهميةفالدحميؿف
فالبي ن تففكلدصؿف،فاله ل  فهدماهذم فهففدكفر فـبد فبهكضك ية فلأففدقةحتفلىفي يدم  فدقي ة

ل راراتفالهدمذةف،فكهففثـفهكضك يةفافدقةفالند ئظفالعهميةفالدحميميةفف بدرجةفكبيرةفالبي ن تفدسمـف
،فكهففثـفهكضك يةففالهح  ةدسمـفبدرجةفكبيرةفف فدقةفالند ئظفالد فالهسدمدهةفالبي ن تففبكاسطة

ف(4)ف.بكاسطدم ال راراتفالهدمذةف
                                                 

العربػ ف)اـسػكندرية:فدارفالوكػرففالتخاويا ادسوتراتيجا يوا  اواع الأ موال والخودماتف  يدمفسيدفمطػ بف،.فدف(1)
 .ف407ف-ف404(فصفصفـ1985فلمنشرف،

 .354صف،فـ(1993،فف:فدارففححفلمطب  ةفكالنشر ه ف)ف2طف، المحاسبة المالية،ف  ئضفد.فهطرفهحهدفف(2)
 .27صفف،ـ(2003دارفالهن هظفلمنشرفكالدكزيعف،:ف)هصرف، ه م المعمومات المحاسبية.فإي دف حهدفالز ب فدف(3)
:فدارفالبػراءفلمطب  ػةفكالنشػر،ف)اـردففالودورة المحاسوبية وم واكل القيواس وادي وا د.ف حهدفحمه فجهعػةف،فف(4)

 .331صف،فـ(ف2008



000 

 

فاله ل فالدحميؿ ففيعدبرفهفف هـف إف فالػه  ييسفالهسدمدهة فذلؾكسح لي ن فدن كؿ بش فهفففكؼفيدـ
ف(1)ف: الدوصيؿف مىفالنحكفالد ل
،فكهن ؾف:فددعددف س ليبفالدحميؿفبدعددف هداؼفكي ي تفالهحمؿفاله ل ف .ف س ليبفالدحميؿفاله ل 

فك لث ةف فـمدي رف سمكبفالدحميؿفالهن سبف، ن تفالبي فف العديدفهففاإ دب راتفالكاجبفهرا  دم 
،فالهنمظفالهح سب فالهعدهدف،ف دـفالدكقؼف ندفحس بفهؤشرفه ل فكاحدفدكففسكامفلأنهففالكاردة

ف،فكهفف س ليبفالدحميؿفاله ل :فـفيعط فدكضيح نفدقي  نف ففالكضعفاله ل فكالهمن 
i. فالنكعفيعدبرفف:اله  رففلم كائـفاله ليةفالدحميؿ الهسدمدهةفف ف هميةففهفف هـفالأس ليبهذا

 لىف سمكبيففهه فالدحميؿفالأف  فكالدحميؿفالر س .ا سـفكفينفاله مف،فالدحميؿ
ii. الأسمكبفهفف كثرف س ليبفالدحميؿففحيثفيعدبرفهذافالدحميؿفاله ل فكفؽفالنسبفاله لية:ف

كه هةففاضحةكفه ليةفذاتفدـلةففدكفيرفهؤشراتفف يسمـففب  دب رف نهفاله ل فاسدمداه نفكشيك  ن،
ردم ف مىفكشؼفهكاطففالممؿفكذلؾفالأهرفقدف،فةفكفع ليةفالنش طفاله ل لد كيـفكو ءةف داءفاإدارف

فرسـفالمططفالهسد بميةفبن ءنف مىفالند ئظفالص درة.فف ،فكالهس ههةففلمنش طكال كةف
ففال ط عفالهصرف :فف الدحميؿفاله ل فب.ف

فالدحميؿفاله ل فف الهع ييرفكالهؤشراتفالهسدمدهةفإفف هففدهكففالجم تفالرق بيةفف همية
ف مىفكضعففالدقيؽف مىف داءفالهصرؼالحكـف فق درة فالكويمةف،فكدجعؿفاإدارة المططفالهسد بمية

فاله ليةفهكضك يةفف سمكبفالعهؿفالهدبعبدحسيفف فك نتفال كائـ فككمه  فك نتفند ئظففف ،  رضم 
ف(2)ف:امديةصدق نفكفع ليةف،فكيهكففدبكيبفهذمفالهؤشراتفضهففالهجهك  تفالدحميؿف كثرف

i. سيكلةفكف  نفل راراتفكنسبفالفف مى:فنسبفالسيكلةفالسريعةفكالع هة،فهؿدكدشالسيكلةففهؤشرات
 ،فاـكدد بفبأسن دفالديففالع ـ(.ف)فنسبةفالكضعفالن دمهجمسفالن دف

ii.نسبةفالأهكاؿفالم صةفف،فهؤشراتفهص درفالأهكاؿفكدشهؿ:فالكزففالنسب فللأهكاؿفالم صة
 هجهكعفهص درفالدهكيؿفالم رج ،فهعدؿفنهكفالكدائع.فالى،فنسبةفالأهكاؿفالم صةففالكدائعفالى
iii. فالنكعفهففالهؤشراتفاـكثرفاسدمداه نف،فسيه فف فح لةفد ييـفهؤشراتفالدكظيؼ :فيعدبرفهذا

الكزفففاسدغحؿفالط قةفكالهكاردفالبشريةفالهد حةف،فحيثفيشدهؿف مىفهجهك ةفه  ييسفددهثؿفهنم :
 لىفالدكظيو ت.ا،فنسبةفالأهكاؿفالم صةففالكدائعفالى،فنسبةفالدكظيو تففالنسب فلمدكظيو ت

                                                 
:فدارفالػػػكراؽفلمطب  ػػػةفكالنشػػػرف) هػػػ ففالتحميووول الموووالا تجووواه المعا ووور يوووااد ،فالصػػػديؽفد.فالحيػػػ لىفنػػػ جىفف(1)

 .98،فصففـ(2010كالدكزيعف،ف
 .116،فف115صفصففف، مرجع سابق، ف ه دفصححفإسه  يؿف(2)
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iv. كددضهففالكزففالنسب فلمنو  تففدحميؿفالدك ليؼفهؿف مى:دالربحيةفكدشهؤشراتفالدك ليؼف
لىفإيراداتفاـسدثه ر،فانو  تفاـسدثه رفف،فنسبةف،فالكزففالنسب فلنو  تفاـسدثه رفالع هةفللإدارة
فالىفدحميؿفالربحية:فكددضهف:فنسبةفرب فاـسدثه رك ةف،فالوكائدفالهدففالىدفاله بكضةفنسبةفالوكائ

فإيراداتفاـسدثه ر،فالع ئدف مىفالأهكاؿفالم صة،فالع ئدف مىفالأهكاؿفالهد حةفلحسدثه ر.
حيػػثفنجػػدف ففهػػففاهػػـفهػػذمفالنسػػبففدعدبػػرفالنسػػبفاله ليػػةفهػػفف هػػـف دكاتفالدحميػػؿفالهػػ ل ف،فففف

د ػػكيـفففػػ  ؿفالع هػػؿفلحلدزاهػػ تفاله ليػػةف ههيػػةفكبيػػرةفدمػػؾفالنسػػبفالهردبطػػةفبهػػدلفهحئهػػةفر سفالهػػ
إـف نم فيشكبم ف دةف يكبفلعؿف ههم فإقدص ره ف مىفج نػبفكاحػدفالهسػدح ةفكهعػدؿفدكرافففالأداء

 .دف مىفالأصكؿفكييره فهففالنسبالأصكؿفالث بدهفككذلؾفهعدؿفالع ئ
فهع ييرفالدحميؿفاله ل :فج.

ف(1)ف:لمحكـف مىفالأداءفاله ل فلمهص رؼفهنم فةالعديدفهففالهع ييرفالهسدمدهفهن ؾ
iفح ػػػؿفالدحميػػػؿففػػػ  صػػػب فاسػػػدعه لم ففكهػػػ فدمػػػؾفالنسػػػبف كفالهعػػػدـتفالدػػػ :فالهعػػػ ييرفالهطم ػػػة.ف

ككقػتفالدحميػؿ،فكهػففتفريػـفامػدحؼفنػكعفالشػركةفك هممػ فجهيعفالهجػ ـفف اله ل فهدع رف نف ميم ف
 هففالنسبف.كييره فف1:فف1يعةفكنسبةفالسيكلةفالسرفف1:فف2 هثمدم فنسبةفالدداكؿف

iiلػػىفادندهػػ فالدػػ ففالهنظهػػ تكبيػػرةفهػػففهعيػػ رفالصػػن  ة:فكهػػكفهدكسػػطفنسػػبةفهػػأمكذةفلهجهك ػػةف.ف
ب لهصػرؼفالم صػةف نػدفه  رنػةفالنسػبةفيػ رفكيويػدفهػذافالهعف؛فصن  ةفكاحدةف فففدرةفزهنيةفهحػددة

 .الهصرفيةن  ةفالصكهدلفالدط بؽف كفالدب يففهعفهعدؿف،ففهعرفةفالهركزفالنسب فلهل
iiiيعدبػػرفهػػذافالهعيػػ رف داةفه هػػةفلد يػػيـف داءفالبنػػؾفله  رنػػةفالهؤشػػراتفاله ليػػةف:فالهعيػػ رفالدػػ ريم .ف

،فكب لدػػ ل فيهكػػففالدعػػرؼف مػػىففلمبنػػؾفهػػعفنوػػسفالهؤشػػراتفلمبنػػؾفذادػػهفكلكػػففلودػػراتفزهنيػػةفسػػ ب ة
هدلف،فهففالأداءففف ثفدلفالدغيرفالح د،فكالكشؼف مىفهفدطكرفالهؤشراتفمحؿفالسمسةفالزهنية

 الأداء.فف هعرفةفهدلفالد دـففف كذلؾفيس  دففممر
ivالجكانػػػبفالهمدموػػػةفففػػػ الهعيػػػ رفالهمطػػػطفهػػػكف بػػػ رةف ػػػففدصػػػكرفيبحػػػثفالهعيػػػ رفالهمطػػػطف:ف.ف

 .فلمعهمي تفالهسد بميةفكدككففلودرةفهحددة
vفبكضػػعهفهيئػػةفذاتفإمدصػػ صف،فهثػػؿفالن.ف سػػبفالدػػ فالهعيػػ رفالكضػػع :فهػػكفنسػػبةف كفرقػػـفد ػػكـ

 الكدائعف.فالىيطمبفالبنؾفالهركزمفهففالبنكؾفاـلدزاـفبم فهثؿفنسبةفال ركضف
                                                 

الج هعيػةفلمنشػرف:فالػدارف)فاـسػكندريةف، تقييم أداء البهوا وتحميل العائود والمخواارة د.فط رؽف بدفالع ؿفحهػ دف(1)
 .291(ف،فصف2001كالدكزيعف،ف
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فالدحميؿفاله ل فك ن صرمفالهمدموةفيكض ف(3/2/1الشكؿفرقـف) الد فدس  دففاإط رفالع ـفلهومكـ
هففرؤيةفكؿفهففاـدارةفكالهس ههيفف)الهحؾ(فكالهكرديفففف فقي سفكد ييـفالأداءفاله ل فلمهنظهةف

فف: كذلؾف مىفالنحكفالد ل،ففكالعهحء
 (3/2/1ال كل ر م )
 المالاحميل اداار العام لمت

)الأردفف:فدارفالكراؽففالتحميل المالا ياالاتجاه المعا ر ،فالصديؽفف ن جف د.فالحي لالهصدر:ف
 .99ـ(،فصف2010لمطب  ةفكالنشرفكالدكزيعف،ف

فالدحميؿفاله ل فك ن صرمفالهمدموةفلغرضفف(3/2/1الشكؿفرقـف) يكض فاإط رفالع ـفلهومكـ
ضػكءفففػ قي سفالأداءفب سدمداـفهع ييرفهعينةفدمصفالسكؽف كفنش طفهحدد.ففيهكففقي سفالأداءف

هع ييرفم صةفالهنظهةف،فكه ف ففندػ ئظفهػذافال يػ سفهػ فهكجمػةفلمهسػدمدـفالػدامم فـدمػ ذفال ػرارف
 لهف حقةفب لهنظهةفكبند ئظفد ييـف دائم ف.ف كفلمهسدمدـفالم رج فالذم

ف:الهراجعةفاإداريةفه ي يسف.ف2
إجػراءفللإمدبػ رفكالدحميػؿفكالد ػديرفالهنسػؽفلػلأداءفالكمػ فلػلإدارةف،فك ففالمػدؼفهنمػ فهػكففه 

إدارةف،فالعػ هميفف،فاالهسػدثهريفف)ففنظهػةقي سفجكدةفاإدارةفلمدهػةفالأفػرادف صػح بفالهصػمحهفب له
ف...فالخف(.ففالحككهةف،فالهكرديففالهجدهعف،،ف

ف

هع ييرفم صةفب لسكؽف
 الهحم 

 

 هع ييرفم صةفب لشركة

ف

هع ييرفم صةفب لدع هؿف
 الدكل 

 الأداء يا ضوء ياس  

 الدمؿ السي س تفكالهع ييرفالهح سبيةف الددف  تفالن دية

 الهيزانية

 ح كؽفالهس ههيفف

 هتائ   ياس الأداء

 التحميل المالا

 هسدمدـفدامم  هسدمدـفم رج 
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فالأهداؼفكالهؤشراتف:ه  ييسف.ف3
اإجده  يػة.ففليةكفكالهسػؤف فالربحيةفكاـسػدهرارفكالهركػزفالدن فسػفف ددهثؿف هداؼفالهنظه تف

فف.دسجيؿفالأهداؼفكه  رندم فب لند ئظفالوعميهفالد فدـفالدكصؿفاليم فكدصحي فاإنحراف تحيثفيدـف
ف:سدراديج ف.فه  ييسفالدحميؿفاإ4

لمنظـف،فهعفدح يؽفالدو  ػؿفالهدبػ دؿفبػيففالنظػ ـفكالبيئػةفهػففن حيػهففي كـف مىفالنظرمفالكميهف
فهففن حيهفامرلف.فنوسهفكبيفف جزاءفالنظ ـ

 ف(1)ف: امدفف ددهثؿففالأداءيرلفذمرف ففه  ييسف
ففالحرجة: الكق ئع طري ة.ف1

الأداءفف مى كدأثيره فبم فحدثتقدف لد ا الكق ئع هف  دد  س س  مى الهنظهة  داء د كيـ يدـ
كلكػففاـداءففالد ػكيـدك ليؼف هميػةففهف د مؿ بأنم  الطري ة هذم ،فكددهيزفاإيج ب  ك ب لسمب فسكا

  .الأداء ف  الهؤثرة الكق ئع  ك الحكادث دحديد ف    دم يير جمد لىه فيع بف ميم فانم فدحد جفا
فالنظـ: دحميؿ.ف2

 إليم  الهشكمةفكالنظر دحديد محؿ هف الأداء د كيـ ف  العمهية  ةالطري لدطبيؽ هح كلة هكف
 هػذم كدعدبػر ،فلمدنويػذ ق بػؿ  هػؿ برنػ هظ شػكؿ فػ  ككضػعه ال ػرار دمػ ذإ ثػـ ،فالكمػ  إط رهػ  فػ 

  نظهػة هػف يدكػكف هودػكح كنظػ ـ لمهنظهػةف النظػر يػدـ حيػث ،فالأداء لد ػكيـ جيػدا الطري ػةفهػدمح
 .ب لهنظهة الهحيطة البيئية ب لعكاهؿ الأمذ هع كهدك همة ةهدب دل بينم ف حق ت فر ية

ف:فالش همة الجكدة إدارة.3
  هريك فكدكؿ شه ؿ ف  ذلؾ بعد اندشر ثـ ،فالي ب ففف  كدحسينم  الجكدة هومكـبد فدطبيؽفف
فُ طمػؽف ميػه حػديث إدارم نمػظ فػ  دجسػد حيػث العصػر، هكضػكع  صػب   ف الػى ،فالغربية  كركب 

الدكجمػ تف هػع ليده شػى ال ػديـ اإدارة هومػكـ بدطػكير قػ ـ الػذم الشػ همة(، الجػكدة دسػهيةف)إدارة
 فف  مػى دأكيػدا ،فالعهػحء رض  لكسب الع لية الجكدة دح يؽ  مى دؤكد الد  ،فكالهع صرة الحديثة
ف(1)جهيع ن. يشهمم  الهنظهةفبؿ دامؿ  كثر  ك هعينن  هج ـ دشهؿ ـ الجكدة هسألة

                                                 
إبػػداعفالع لهيػػةفلمنشػػرفكالدكزيػػعف،ف)الريػػ ض:فدارفذفػػ ؽفا مفوواهيم تقيوويم الأداء،فدفسػػ هىفحسػػففن صػػرفالعػػديمىفف(1)

ف24صف،ـ(ف1995
،فف)ال ػػ هرةف:ف هيػػراؿفلمنشػػرفكالدكزيػػعفإدارة المه مووات بتسووتخدام إدارة الجووودة ال وواممةايػػبف،فر د.النجػػ رففريػػدف(1)

 311ـ(ف،فص1999
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فؼ:هدااإدارةفب إ.ف4
فقيػ سفكد ػكيـفالأداءف فػفدارةفب ـهداؼفهفف كثرفاـسػ ليبفاـداريػةففع ليػةيعدبرفدطبيؽفاإف

،ففكف  نفللأهداؼفالهطمكبفدح ي م فالأداءكفكرةفهذافاـسمكبف ففيدـفد كيـفف،بريـف نهفنهط نفد ميدي ف
فلهفاكفيزيدف نه.ففالأداءكقدفيككففهسدكمف ف(1)همدمو نف ه فهكفهمططف كفهس كن

فشػػ هؿفيػػربطفبػػيففجهيػػعفالنػػكاح فلػػحداءفيػػرف فالهنظهػػةففػػ لفالب حػػثف فف ههيػػةفكجػػكدفهومػػكـ
ف مػػػىييػػػرفاله ليػػػةفبج نػػػبفالدركيػػػزففالجكانػػػبف مػػػىكالدركيػػػزف،ففكدحديػػػدفركابػػػطفكهسػػػبب تفالنجػػػ ح

الجكانػػػبفاله ليػػػةفهثػػػؿفدح يػػػؽفالرضػػػ فلمعػػػ هميففكالعهػػػحءف،فكاـهدهػػػ ـفبػػػ لنكاح فاـجده  يػػػةفلمبيئػػػةف
ف.نظهةفهه فيعكسفانج زه فالوعم  لهالهحيطةفب

 فف:ثاهياً: الأهتقادات الموجهة لأه مة تقويم الأداء التقميدية
 ديػػدةف،فكلمدغمػػبف مػػىفهسػػ كئفدمػػؾفالأنظهػػةففند ػػ داتا نظهػػةفد ػػكيـفالأداءفالد ميديػػةففدكاجػػه

ه ليػػةف مػػىفدك هػػؿفه ػػ ييسفالأداءفالفركػػزلمدفددجػػهفدكجمػػػ نفاسػػػدراديجي فػػ ففبحػػكثفالهح سػػبةفاإداريػػةف
،فكف فظؿفبيئةفالأ ه ؿفالهع دةفكالهدغيػرةفيدجػهفاهدهػ ـفالهنظهػ تف كييرفاله ليةفكاسدمداهمه فهع نف

رمفنحكفبيئةفالعهػؿفالدامميػةفحيثفدركزفالهنظه تففيم ف مىفالعهؿفلحسدو دةفهػففر سفالهػ ؿفالوكػ
الأداءفالد ميديػةفدحدػ جفالػىفدعػديؿفكد ػكيـففد ػكيـكهػ ف فف نظهػةفف،فكالأصكؿفالهعدهدةف مػىفالهعرفػة

كهػففالهعػركؼفف كالعصؼفالزهنػف كدعديؿفف فحدفزادم فلأنم فدعدهدفبشكؿفكبيرف مىفالد ديرفالزاد
ف(2)فـفيصم فف فكثيرفهففالهكاقؼفمصكص نفف فبيئػةفالأ هػ ؿفالحديثػة.فهففالد دير ففهذافالنكعف

ف(3)ف:ف فامد د كيـفالأداءفكف ي سفلالد ميديةفلىفالأنظهةفاند  داتفالهكجمةفصفاإيممديهكفف
كهػػػ تفييػػػرفكافيػػػةفلصػػػن عفال ػػػرارفحيػػػثفدهػػػدف نظهػػػةفد ػػػكيـفالأداءفب لهعمكهػػػ تف ػػػػففد ػػػديـفهعم.ف1

هده همػػ فب لهعمكهػػػ تفالهردبطػػػةفب لدكجمػػ تفإاإيػػراداتفكالدكػػ ليؼفكالأربػػ حفالهدعم ػػةفب له ضػػ فدكفف
سفالأداءفيدطمػػػػػبفدن سػػػػػؽفهػػػػػذافالنظػػػػػػ ـفهػػػػػعفالدكجػػػػػهفاإسػػػػػدراديجيةفالهسػػػػػد بمية،ففنجػػػػػ حفنظػػػػػ ـفقيػػػػػ 

ف.اـسدراديج فلمهنظه ت
                                                 

:فشػركةفهطػ بعفالسػكداففلمعهمػةفالهحػدكدةف،فف2ط، إدارة المووارد الب ورية ،   يؿفد.فذك فهك فإسػهفف(1) )المرطػكـ
 .197-195،فصفصففـ(2009

ف.194صفـ(ف،2009 ه فف:فدارفالن صرفلمطب  ةفكالنشرف،ف)فمقاييس الأداء الحديثةد.ف بدالعزيزفهحهدف،فف(2)
) هػ ف:فالػدارفالج هعيػةفلمطب  ػةفكالنشػرففالحديثة، أه مة تقييم الأداء يا المه مات فد.ف زتف كضفإبراهيـف(3)
ف.17،فف16ـ(فصفص2008،ف
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جكدةفالد ميديةفب ي سفالجكانبفييرفاله ليةفللأداءفكالهدهثمهفف ففد كيـفالأداءانظهةفهده ـفا.ف دـف2
قػػػػتفالهعيػػػػ رمفلمهندجػػػ تفالكف،ففكقػػػتفالدسػػػميـفكهركنػػػةفالعهػػػؿفب لهنظهػػػػة،ففرضػػػ فالعهيػػػؿف،فالهنػػػدظ
ف .م راتفالع هميففالهعرفيةه،فكفالجديدةف

هدهػػػ ـفبػػػ لبحكثفكالدطػػػكيرفك ػػػدـفلػػػىفد مػػػيصفاإادوكيرفقصػػػيرفالهػػػدلفههػػػ فيػػػؤدمف.فاإهدهػػػ ـفبػػػ ل3
دح يؽففف ،فهه فيهثؿف دـفال ػدرةففاـهده ـفب لددريبف كفبراهظفالحكافزفكدأجيؿفالمططفاـسدثه رية

 .الدكازففبيففالهدلفال صيرفكالهدلفالطكيؿ
الهنظهػػةفدريػػدفففػػ فػػ لأطراؼفصػػ حبةفالهػػػصمحةفف،ىفدػػكفيرفالصػػكرةفالكاضػػحةف ػػدـفال ػػدرةف مػػ.ف4

ف .سدثه ريةفبديمةإه تفهدصمةف ففسيرف داءفالهنظهةفحدىفددهكففهففه  رندم فبوػرصفهعمكف
سػػدثه راتف،فحيػػثفبدمصػػيصفالدكػػ ليؼفكالرق بػػةف مػػىفاإدػػكفيرفهعمكهػػ تفهضػػممةففيهػػ فيدعمػػؽف.ف5

ف.اـند جفدب عفالأسسفالد ميديةفلدمصيصفالدك ليؼدؤكدف مىفهبمغفكهركزفالدكموةفكا ف
 .دكفرفهعمكه تفدجريديةفلمهكظويففحيثفدردبطفبشكؿفهحددفب لد  ريرفربعفالسنكيةفكالشمرية.ف6
ف سفالد ميديػػػةفهجػػػ ؿفرؤيػػػػةفالعهيػػػػؿهدهػػػ ـفببيئػػػةفالعهػػػؿفحيػػػثفددج هػػػؿف نظهػػػةفال يػػػ.فضػػػعؼفاإ7 

،فالهنظهػةهجػػ ؿف هػػؿفففػ الدغييػراتفالح دثػةففذارفهبكػرف ػففم فـفدعطػ فإشػ راتفإنػ،ففكالهن فس
ف.دامميةفكليستفم رجيةفكي لب نفه فدسدمدـفلع دفاله  رنػ تفهػعففدراتفس ب ةفبؤرةفالدركيزف

السػنكيةفعفنظكرفقصيرفالهدلفحيػثفيػدـفالدركيػزف مػىفالد ػ ريرفالػػشمريةف كفربػػالدركيزف مىفاله.ف8
،فكهػػففهنػػ فقػػدفدكػػكففاله ػػػ ييسفاله ليػػةفهضػػممةففرفقصػػيرفالهػػدلصػػ ل فقػػراراتفاـسػػدثه ففػػ كهػػذاف

ف.اـ دب رفالهدلفالزهن فالطكيؿفف كهود دةفلمهصداقيةفييرفذمذةف
صعبفالربطفبيففال راراتفاإداريةف دـفكضكحفالعحقةفبيففند ئظفالأداءفكهسبب تفالأداءفلأنهفي.ف9

ؤشػرف ػففالأداءفاله ليػةف مفهاله ضػ فحيػثفإنػهفـفددضهففاله ػ ييسففف كالند ئظفاله ليةفالهح  ةف
 .الهسد بؿفهثؿفهؤشػراتف ػففهػدلفإرض ءفالعهحءفكالدعمـفالدنظيه فف اله ل ف

هنمػ ف سػمكبففدةهدعػدفبجكانػفف ددهثؿفد ميديةفالأنظهةفالفف  كجهفال صكرفالب حثف فففيرل
يػرفسػميهةفـفقيػ سفالأداءفالوعم فيدـفب سدمداـف س ليبفقي سفيالهسدمدـفحيثف فففال ي سفكالد ييـ

ىفهرحمػػةف،ف هػػ فهػػففج نػػبفالنظػػرةفالشػػهكليةففػػ ففالنظػػ ـفالد ميػػدمفيركػػزف مػػفدػػردبطفبهحركػػ تفالأداء
كالدطػػكير،فرحمػػةفالبحػػكثفكهػػ فهرحمػػةفاإندػػ جفكيدج هػػؿفهراحػػؿف مػػرلف كثػػرف ههيػػةفهثػػػؿفهصػػغيرةف
 ـفد يػيـفالأداءفففنظػالنظػ ـففػ ،ف ه فهػففحيػػثففع ليػػةفف،فهرحمةفمدهةفه فبعدفالبيعفصهيـهرحمةفالد

فف.ةظهدح يؽفكضه ففاسدهرارفالهنفف ييرففع ؿف
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 :الأداءتاوير مقاييس  ال الحاجه اً :ثالث
بيئػةفاـ هػ ؿفسػكاءفهػففحيػثفاحدي جػ تفالعهػحءفاكفهػففن حيػةفففػ نسبةفلمدغيراتفالسريعةف

فالضغكطفالهدزايدةفهففشدةفالهن فسةف،فف دفاصب فهففالضركرمفايجػ دفه ػ ييسفجديػدةفلػحدا ءفد ػكـ
هثػؿفالجػكدةفكالهركنػةفكاـبدكػ راتفلدحػؿفهحػؿفاله ػ ييسفالد ميديػةف،فالهدهيػزةفدح يػؽفاـهػداؼفف مى

فعدـفكجكدفه  ييسفل ي سفهدمفنج حفاكففشؿفالجمكدفالهبذكلةفلدح يػؽفالكضػعفالدن فسػ فلمهنظهػةف
داؼفالأهػػالحسػػب ففففػػ دػػدهكرفبسػػببف ػػدـفالأمػػذفففػػ يجعػػؿفالهنظهػػةفيمػػدؼفهػػففد ػػدهم فكدطكرهػػ ف

ف(1).هففقبؿفالأدارةفهكضك ةالففاإسدراديجية
نظهػػةفالأففػػ ظمػػرتفبسػػببفال صػػكرففيرف نظهػػةفال يػػ سالب حػػثف ففالح جػػةفالػػىفدطػػكففيػػرل

بػيفف جػزاءفالنظػ ـفنوسػهففضػحنفالدك هػؿفكالدػرابطفالر سػ فكالأف ػ فففػ فالد ميديةفكذلػؾفبسػببفالػن ص
لدػػػدرجفالراسػػػ فله ػػػ ييسفالأداءف بػػػرفا مػػػىففدردكػػػزكذلػػػؾفلأنمػػػ فهػػػففالػػػنظـف ػػػففدك همػػػهفهػػػعفييػػػرمف

 .الػسمطةفكالهسؤكليةفالهسدكي تفالدنظيهيةفكهراكزف
 :الأداءقياس وتقويم لثة الحدي تجاهاتالا  :رابعاً 

ف(2):ف امدفف هن لؾف دةفإدج ه تفحديثةفل ي سفكد كيـفالأداءفددهثؿفف
هكا يدففف كه فالدقةففةيسرئفمعهحءف)كيؼفيران فالعهحء(فلدح يؽفاربعةفاهداؼلفهكجهفه  ييس.ف1

 الجكدةف.فكرفعف–دموضفالدكموةفف–،فدحسيففجكدةفالمدهةفالدسميـف
فةرئيسػفؽففيػهف(فلدح يػؽفاربعػةف هػداؼففندوػكف عهمي تفالدامميةف)فه فالذمفيجبفهكجهفلمه ي سف.ف2

 دحسيففالجكدةف،فدنهيةفهم راتفالع لهيفف،فزي دةفاـند جيةف.ف–:فد صيرفزهففدكرةفاـند جفكه 
كهػػ فدحسػػيففجػػكدةفالمػػده تف،ففةرئيسػػكالػػدعمـفلدح يػػؽفثحثػػةفاهػػداؼفحبدكػػ رفهكجػػهفلفه ػػ ييس.ف3

 زي دةفكو ءةفالعهمي تف،فدطكيرفكد كيـفهندج تفجديدةف.
ه ليػػةفلدح يػػؽف ػػدةفاهػػداؼفرئيسػػةفهنمػػ ف:فاسػػدهرارفالهنظهػػةف،فزيػػ دةفالف هكجػػهفلمنػػكاحه ػػ ييسف.ف4

 ففهػػػذمفاله ػػػ ييسفاله ػػػ ييسفيجػػػبفاففيػػػدـفإشػػػد  قم ففيححػػػظكفف،الحصػػػةفالسػػػكقيةف،فزيػػػ دةفاـربػػػ حف
صكرةف هداؼفدنجـففف اـسدرادجيةففهففمحؿفالدعبيرف ففم نالهنظهةفكالربطفبيجيةفيحسبفإسدراد

ف.يـفه فدـفدح ي هفهففهذمفاـهداؼد كففف ه  ييسفاداءفدسدمدـف نم ف
                                                 

ف.230ـ(فص2012:فدارفالج هعىفلمطب  ةفكالنشر،ف ه ف)فاله م اددارية الحديثة،فف طيةفد.في سرفدركه فف(1)
ـف(ف2002،فف)اـسكندرية:فالدارفالج هعػةفلمنشػرفكالدكزيػعفالمحاسبة الادارية والمتقدمةد.ف حهدفحسيفف م ف،فف(2)

 .ف328،فف327صفصف
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،ففنظػ ـفالدكموػةفالهسػدمدفةف:هثػؿفالأداءفد ػكيـقيػ سفكفففػ يهكػففهح سػبيةفالحديثػةفهن ؾف نظهةف.ف5
فالأداءكنظػػ ـف،ففالكقػػتفالهحػػددففػػ ،فك نظهػػةفاإندػػ جففالدكػػ ليؼف مػػىف سػػ سفالأنشػػطة كالػػذمففهػػرـ

الرؤيةفاـسدراديجيةفلمهنظهةفحيثفيدـففػ فهػذافالنظػ ـفف مىنظ ـففع ؿفف فإدج هيفف،فيركزففعدبري
ف(1)ا م ف.فدرجهةفاـهداؼفهففا م فال فاسوؿفكدرجهةفاله  ييسفهففاسوؿفال ف

ف3/2/2الشكؿفرقـف) فالنحكفالد ل :ف مىفالأداء(فيكض فهرـ
 (3/2/2ال كل ر م )
 الأداءهرم 

 

 

الج هعيػةفف)اـسكندرية:فالدارفالمحاسبة الادارية المتقدمةف،حسففف  محهدفحسيفف الهصدر:فد.ف
ف.ف352ـ(ف،فصف2002لمنشرف،ف

فاـداء (3/2/2)فرقػػػػػـفالشػػػػػكؿفيكضػػػػػ  كبػػػػػيفففالأداءطفبػػػػػيففه ػػػػػ ييسفيػػػػػربفمالػػػػػذ نظػػػػػ ـفهػػػػػرـ
فففػػ فالدغييػرفالػىسػػدراديجي تفدم  ئيػ نفاإففػ فيػؤدمفالدغيػرفبحيػػثفةفذليػةبطري ػفاسػدراديجي تفالهنظهػة

 الأداءالهسدمدهةفف فقي سففه  ييسال
فدمػػدـفبهكا يػػدففالب حػػثف ففإدج هػػ تفحديثػػةفل يػػ سفكد ػػكيـفالأداءفهكجػػهف س سػػ نفلمعهيػػؿفيػػرل

فةدسػعىفبصػكرةفدائهػفم ،فكبمذافففعفالجكدة،فكرفموضفالدكموةفدهةف،فالدسميـف،فدحسيففجكدةفالمد
ففالأداء.فف سفجهيعفالعكاهؿفالهؤثرةفل ي 

                                                 
ف:فدارفالبػراءفلمطب  ػةفكالنشػراـسػكندرية)ف2طف، تقييم الأداء بين اله رية والتابيقد.ف بدالمطيؼفيسفن صػرفف(1)
 .25ص،فـ(ف2008ف،

 الداخمية ةالكفاء الخارجية ةالفعالي
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 ثالثالمبحث ال
 التجارية الم ار  مفهوم، و ائ ، ومقاييس أداء

 :التجارل الم ر  أولًا : مفهوم
صػغيرةف،ف كففالأهكاؿف مىفشكؿفكدائعف كفهدمراتففيهفدجهعفمالذفهك فالفيعرؼفالبنؾفب نه

ف(1)شدراك تفليدـفدكظيؼفهذمفالأهكاؿفكاسدمداهم فدبع نفلدرجةفاسد راره فكه داره فكحجهم ف.إ
يعدبػرفالبنػؾف،فكفالن ػكدفحرفػةفلمػ فففػ دجػ رفالبنؾفبأنهففالهنشأةفالد فددمػذفهػففاإكه فيعرؼف

،فن فاـئدهػ ففلكدائػعفكهػقبػكؿفاففػ الدج رمفنكعفهفف نكاعفالهؤسسػ تفاله ليػةفالدػ فيدركػزفنشػ طم ف
ئػػؾفالػػذيففلػػديمـف هػػكاؿفف ئضػػةف،فكبػػيفف كلئػػؾفلمػػذافالهومػػكـفيعدبػػرفكسػػيط نفبػػيفف كفكالبنػػؾفالدجػػ رمفب

ف(2)الذيففيحد جكففلدمؾفالأهكاؿف.
ف:ض فالأهداؼفامديةهففالدع ريؼفالس ب ةفدد

ف.(الع ئدف مىفر سفاله ؿفالبنؾف)هكالحصكؿف مىف  ئدفهن سبفله لك فالىفيمدؼفالهصرؼفف.1
 ف.الأفرادفمدنظيـف هميةفاسدثه رفالهكاردفاله ليةفالهد حةفلدكه فيمدؼفالىف.ف2

 (3)فصوةفالبنؾفالدج رمف،فـبدفهففدكافرف دةفشركطفكه ف:فهؤسسةفددمذف مكلك ف
 .فالأ ه ؿفالد فده رسم فالهؤسسةفالهصرفيةفه ف مىفسبيؿفاـحدراؼفاف.ف1
هػ فف همي دػهففػ لأهكاؿفالدػ فيسػدمدهم فدعن ف ففاففالهد جرةفب لن كدفالد فيه رسم فالهصرؼفا.ف2

ف.حكهم فف ؿفكدائعف كفه فهففالأهكاؿفالد فيد  ض ه فهففالجهمكرف فرادانف كفهؤسس تف مىفشك
 .اففيككففراسفه ؿفالهصرؼف ب رةف ففهش ركةفبيفف دةفاطراؼ.3

مػػىف ،فكفالطمػبف ميمػ كفهكػػ ففالد ػ ءف ػرضفالأهػػكاؿفف ففالهصػػرؼفالدجػ رمفهػكفالب حػثيػرلف
الريـفهففدعددفالدع ريؼفإـف نم فددوؽفبأففالبنؾفالدج رمفهػكف بػ رةف ػففهؤسسػةف كفهنشػأةفهػدفم ف

 .ركضفالهد جرةفب لن كدفالد فدحصؿف ميم فهففالغيرف مىفشكؿفكدائعف كفق

                                                 
لنشػػػػرفكالدكزيػػػػعف،فلمطب  ػػػػةفكاحنػػػػيففال:فدارف) هػػػػ ففمحاسووووبة المه وووويت الماليووووة،ففهحهػػػػد.ف بداإلػػػػهفجعوػػػػرفدف(1)

 .120صف،فـ(ف1996
:فدارفالوكػرفالهع صػرفلمطب  ػةف)اـسػكندريةف، المحاسبة يا البهوا التقميدية وادسومميةف.فهحهدف م ف حهػددف(2)

 .ففففففف46صف،فـ(ف2000كالنشرف،ف
:فدارفالرضػ فلمنشػرفكالدكزيػعف،ف)فدهشػؽ2طف،الم وار   يواأساسيات اددارة المالية .فدريدفدري ـفالسكيمـف،فدف(3)

 .94ص،فـ(ف1999
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ف:التجارية م ار السمات الرئيسة لم: ثاهياً 
 نمػ فددع هػؿفبػأهكاؿففف فدهيزتفالبنكؾفالدج ريةف ففييره فهففهنشآتفالأ ه ؿفاـقدص دية

كدنشػػأف ػػففالكسػػ طةفح لػػةفهػػففالغهػػكضف،فحيػػثف ففطبيعػػةف،فاممػػريفف،فب  دب رهػػ فكسػػيطفهػػ ل ف
لأهكاؿفالهد حػػػةفه ػػػدارفر سفالهػػػ ؿفقي سػػػ نفبػػػ ففػػػ الدج ريػػػةف،فكهػػػ فددسػػػـفبػػػهفهػػػففصػػػغرففالهصػػػ رؼ

جعمػتفدح يػؽففلػىفاممػريففكهػ فهمزهػةفب   ددمػ ف،ا ففهعظػـف هكالمػ فدعػكدففلىالحسدثه رفإض فةف
همدمػػؼفففػػ  ربػػ حفالبنػػؾفـفدػػدـفإـفهػػففمػػحؿفاـسػػدمداـفالأكبػػرفلأهػػكاؿفاممػػريفف)فالهػػكد يفف(ف

اسػدثه رفالأهػكاؿفففػ  همي تفالدشغيؿفكاـسدثه رف،فكهففالهؤكدف نهفكمه فدكسعتفادج هػ تفالبنػؾف
اسػدراديجيهفإدارةفل ػدفمم ػتفهػذمفالح ي ػةفهشػكمةفف؛دعظػيـف رب حػهففلىاذلؾففالهد حةفلهف،فكمه ف دل

البنػؾفالدجػ رمفف لهصػػرؼفالكسػيطفـفبػدفك ففيضػػهففح ػكؽفالهػكد يفف،فكهػػذافـفيهكػفف ففيدح ػػؽفف
ف(1)إـفهففمحؿفدكفيرفالسيكلةفالك فيةفالد فدجعمهفق درانف مىفدسديدفقيـفالكدائعف ندفالطمبف.

هكجػػكداتفففػػ فكهػػ ف ففالبنػػؾفالدجػػ رمفـفيهكػػفف ففيح ػػؽفالأربػػ حفإـفهػػففمػػحؿفاـسػػدثه ر
زهففطكيؿففهففجمةفث نيةف،فالأهرفالػذمففالىدكلدف كبرفقدرفههكففهففالربحيةف،فكالد فقدفدحد جف

لػىفالهمػ طرةفكاففيكػكففهسػدعدانفلهكاجمػةف مفمسػ ئرفهحدهمػةفك ففيكػكففقػ درانف مػىفاالبنؾففيعرض
ف(2)فاهدص صم ف.فكهذافـفيدح ؽفإـفهففمحؿفه فيضهنهفالبنؾفلمهكد يفف.

ف(3):فف امدفف السه تفالرئيسةفلمهص رؼفالدج ريةففددهثؿ
الوكائػدف مػىفففػ يدككففالج نبفالأكبرفهففهصركف تفالبنؾفهففدكػ ليؼفث بدػةفددهثػؿفف:الربحية.ف1

إيرادادمػ ف،فه  رنػةفهػعفهنشػآتفالأ هػ ؿفففػ الكدائعفكهذافيعن ف فف رب حفالبنكؾف كثػرفدػأثرانفبػ لدغيرف
البنػػؾفبنسػػبةفهعينػػةفدردػػبف مػػىفذلػػؾفزيػػ دةفالأربػػ حفبنسػػبةف كبػػرف.فففػػ ذافهػػ فزادتفإيػػرادات،فالأمػػرلف

فلىفمس ئرفقدفدعرضهفللإفحسفاف دفددحكؿف رب حفالبنؾفف،كالعكسفصحي ف
هػكاردفدسػدحؽف نػدفالطمػبف،فكهػففففػ يدهثؿفالج نبفالأكبرفهففهكاردفالبنػؾفاله ليػةفف:فالسيكلة.ف2

ف مفلحظةف.ففف دفالطمبف ميم فثـفيجبف مىفالبنؾف ففيككففهسدعدانفلمكف ءفبم ف ن
                                                 

،ف كالدكزيػعف:فدارفهؤسسػةفالػكراؽفلمطب  ػةفكالنشػر) هػ ف، إدارة الم ار  إستراتيجياً حهزةفهحهكدفالزبيدمف.فدف(1)
 .192ص،فـ(ف2004

 .123،فصف، مرجع سابق.ف بداإلهفجعورفدف(2)
فلمطب  ػةفكالنشػػرالرائػدفالعمهيػػةففف:فدار) هػػ ف المتسسووات الماليوةماليوة يووا اددارة ال .ف مػ ف بػ سف بػػداهف،دف(3)

 .226،فف225ـ(فصفص2003كالدكزيعف،ف
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:فيدسػػـفر سفالهػػ ؿفبصػػغرفنسػػبدهفه  رنػػةفبصػػ ف فالأصػػكؿفالهكد ػػةفلديػػهف،فكهػػذافيعنػػ فالأهػػ ف.ف3
صغرفح فةفالأه ففب لنسبةفلمهكد يفف.فف لبنؾفـفيسدطيعفدحهؿفمس ئرفدزيدف ففنسػبةفر سفه لػهف

فعمففالبنؾفإفحسهف.فيفف ذافزادتفالمس ئرفف د
دـفالهصػػػػ رؼفالدج ريػػػػةفالأهػػػػكاؿفالدػػػػ فددحصػػػػؿف ميمػػػػ فهػػػػففالهػػػػكد يفففػػػػ ف.فاـسػػػػدثه ر:فدسػػػػدم4

فاـسدثه راتفالهمدموةفبحيثفبغرضفدح يؽفاـرب حفالهدكقعة.
فلىفه فيم ف:فافالبنؾفالدج رمفيسعىفيرلفالب حثف ف

فدح يؽف قصىفربحيةفههكنةف..ف1
فالسيكلةف.فف دجنبفالدعرضفلن صفشديدف.ف2
 ه ففلمهكد يفف.دح يؽف كبرفقدرفههكففهففالأ.ف3

 :ةالتجاري الم ار و ائ  ثالثاً 
ه تفالبنكيػػػةفلعهحئػػػهف،فـشػػػؾف ففقيػػػ ـف مفبنػػػؾفدجػػػ رمف،فيعنػػػ فقي هػػػهفبهجهك ػػػةفهػػػففالمػػػد

 هميػػػةفالدنهيػػػةفاـقدصػػػ ديةف،فففػػػ د ػػػـفاـقدصػػػ دفالػػػكطن ف،فكالهسػػػ ههةفففػػػ لػػػىفدكرمفاب إضػػػ فةف
ف(1)الكظ ئؼف ههم ف:فكلدح يؽفهذمفالأهداؼفـبدفلمهصرؼفهفف داءفهجهك ةفهفف

شػكؿفحسػ ب تفج ريػةف،ف كفكدائػعفلأجػؿف،ففف قبكؿفالكدائعفكالهدمراتفهففالأفرادفكالهؤسس تف.ف1
 .الأجؿفثـفإقراضفجزءفهنم فلمهشرك  تفكالأفرادفب ركضفقصيرة

صػػدارفمط بػػ تفالضػػه فف.ف2 شػػراءفكبيػػعفالأكراؽفاله ليػػةفكدحصػػيؿفككبكنػػ تفلحسػػ بفالعهػػحءف،فكا 
 ؾففد فاـ ده داتفالهسدنديةف،فلدسميؿف هميةفاـسديرادفكالدصديرف.فلمعهحءف،فككذل

دحصيؿفالأكراؽفالدج ريةفني بةف ففالعهحءف،فكالهسػحكبةف مػىف هػحءفدامػؿفالبنػؾف كفم رجػهف.ف3
 .الأكراؽفالدج ريةفهففالعهحء،ف كف مىفبنكؾفهحميةف كفم رجيةف.فككذلؾفمصـف

ذلؾفدنهيػػةفالهػػدمراتف،ف كفد همػػ فه ليػػ نفككػػالضػػمهة ديةفإنشػػ ءفالهشػػ ريعفاـقدصػػففػػ الهسػػ ههةف.ف4
 .الهمدموةفكاـسدثه رات

كاسػدمداـفكسػيمةفففدطػكيرففػ الكظ ئؼفالأس سػيةفلمهصػ رؼفالدج ريػةفددهثػؿففيرلفالب حثف ف
الدحصيؿفكييرهػ ففكاذكن تفالشيك تفالهصرفيةفف ثةفدحؿفهحؿفالدع هؿفب لن دفالوعم ف،فههثمةفديح

ف.الن دمفالحديثلدع هؿفهففكس ئؿفا

                                                 
 .125،فصفف، مرجع سابق.ف بداإلهفجعورفدف(1)
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ف:اله اا الم ريا ياعوامل المتثرة : الرابعاً 
ف(1):هنم فه فيم ف النش طفالهصرففف هن ؾف كاهؿفهمهةفدؤثرف

 طبيعةفالسكؽفالد فيمدهم فالبنؾفالدج رمف:ف)فاـحدي ج تفاله ليةفلمهجدهعف(ف..ف1
 .الدشريع تفكالنظـفالم صةفب لدكلة.ف2
:فيسػػػعىفالبنػػػؾفلدح يػػػؽفالنجػػػ حفالهنشػػػكدفب جدػػػذابفالهػػػكاردفلسػػػكؽفالدػػػ فيمػػػدهم فالبنػػػؾفاحجػػػـف.ف3

 حجـف صكلهفكقركضهف.فف كالعهؿف مىفدكظيوم فبشكؿفرب ف ففطريؽفالدكسعف
الدشػػريع تفالهصػػرفيةف:فيضػػعفالبنػػؾفالهركػػزمفقكا ػػدفدحكػػـفهػػدلفإهك نيػػةفالبنػػؾفالدجػػ رمف مػػىف.ف4

  فد فالكحداتفالهصرفيةف.
فذكػرمفهػ ب إض فةفله فسبؽففالنش طفالهصرف فف ثرفالب حثف ففهفف هـفالعكاهؿفالهؤفيرلف

بشػػكؿفكبيػػرف مػػىفحجػػـفالكدائػػعفكحجػػـفلػػؾفثرفذيػػؤففيػػثالهصػػرؼفحالهدعػػ هميففهػػعفكففالهجدهػػعفث  فػػة
فالدع هحتفالهصرفية.

 : ةالتجاري لم ار ا أداء تقييم: خامساً 
بيػػػرةفهػػػػففالبنػػػػؾفالدجػػػ رمفكد ييهػػػػهفددػػػ حف هػػػػ ـفاإدارةفالهصػػػرفيةفهجهك ػػػػةفكف داءفلغػػػرضفقيػػػ س

الهؤشراتفاله ليةفدعكضفالهم طرةف،ف كف نم فدضهففدعظيـفالثركةف كفدعظيـفال يهةفالسػكقيةفلمسػمـف
ف(2)فدحميؿفالأداءفالهصرف فه فيم ف:فف الكاحدف،فك كثرفهذمفالهؤشراتفشيك  نف

 .هعدؿفالع ئدف مىفحؽفالهمكية .1
 .هعدؿفالع ئدف مىفالهكجكدات .2
 .نسبةفه هشفالرب  .3
 .جكداتهعدؿفهنوعةفالهكف .4
 .السيكلةفنسب .5
 نسبفالسيكلةفالسريعة. .6

نسػػبففهؤشػػراتفالهصػػ رؼفالدج ريػػةفهػػ ففػػ يػػرلفالب حػػثف فف كثػػرفالهؤشػػراتفالهسػػدمدهةف
ففػ دحميػؿفالأربػ حفكهػدلفالد ػدـفففػ فبدكره فدس  دفالد كففهعدؿفالع ئدف مىفحؽفالهمكيةفالسيكلهفك

فدح يؽفالأهداؼفاله لية.
                                                 

 .194،فصفف، مرجع سابق.فحهزةفهحهكدفالزبيدمفدف(1)
 .43ـ(فص2006:فدارفج هعةفالهنصكرةفلمطب  ةفكالنشرف،ف)هصرفف، الهقود والبهوا.فنظيرفري ضفهحهدفدف(2)
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 تقييم أداء الم ار  التجارية ياتوازن : إستخدام باا ة الأداء المسادساً 
هػػففالهوػػ هيـفالحديثػػةفالهدعم ػػةفبد ػػكيـفاـداءفكهومكهػػهف نػػهفيعػػدفنظػػ ـفبط قػػةفالأداءفالهدػػكازفف

فةإذفيبػػػػػد فاله يػػػػػ سفهػػػػػففرؤيػػػػػةفالهنظهػػػػػفمطػػػػػكاتفدنويذيػػػػػهفالػػػػػىدرجهػػػػػةفاإسػػػػػدراديجيةفف مػػػػػىيعهػػػػػؿف
ذلي دػػػهفففػػػ ب تفاـداءف،فكيعدهػػػدفكاسػػػدراديجيدم فكهػػػكفبهث بػػػةفنظػػػ ـفلم يػػػ سفيػػػكازففبػػػيففجهيػػػعفهسػػػب

 (1)ـنشطةفالهنظهة.فةسالرئيالدح ؽفهففدنويذفالجكانبففالدنويذيهف مىفالدركيزف مى
ف:ف الهص رؼف مىفالنحكفالد لفف كازففد(فيكض فذليةف هؿفبط قةفالأداءفاله2/2/0رقـف)فلجدكؿا

 (3/3/1ر م ) الجدول
 الم ار  ياباا ة الأداء المتوازن تابيق 

:فالػدارف) هػ ففأداء الم وار  قيويمت الارق الحديثوة يوا،ففدفاـهيرالهصدر:فد.ف بدفالع ؿفهحه
ف.84ـ(فصف2013،ففالج هعيةفلمطب  ةفكالنشر
(فيممػصفالب حػثف هميػةفدطبيػؽفبط قػةفالأداءفالهدػكازففحيػثفيجػبف3/3/1هففالجدكؿفرقـ)

لكػؿفدحديدفالهح كرفكهففثـفدحديدفالأهداؼفالهكضػك ةفلػلأداءفكهػففثػـفدحديػدفاله ػ ييسفالهن سػبةف
فهحكرفهففهح كرفبط قةفالأداءفالهدكازف.

                                                 
 .208،فصفمرجع سابق.فسعدفص دؽفبحيرمف،فدف(1)

 المقاييس الأهدا  الجزئية ر المحاو 
ف.فدحسيففالع ئد0 الأهدا  المالية

ف.فدكسيعفهزيظفالعهحءف1
ف.فدمويضفالدك ليؼ2

فالع ئدف مىفاـسدثه رف-
فنهكفالع ئدف-
فدكموةفالكدائعففف الدغيرفف-

أهدا  مرتباة 
 بالعممء

ف.فزي دةفرض فالعهحء0
فالبيعفه فبعد.فزي دةفالرض ف ففمدهةف1

فصةفالسكقيةزي دةفالحف-
فاـحدو ظفب لعهحءف-

أهدا  مرتباة 
 بالعمميات الداخمية

ففمـفالعهحء.ف0
 ابدك رفهندج تفجديدة.ف1

 دكموة.فدحكيؿفالعهحءفل نكاتف قؿف2

 دمويضفالهشكحتفلأدنىفحد.ف3

فاـسدج بةفالسريعة.ف4

فإيراداتف ففهندج تفجديدة -
هعػػػػػػدؿفبيػػػػػػعفالهندجػػػػػػ تفالجديػػػػػػدةف/ف ػػػػػػددف -

 .العهحءفالح لييف

 هزيظفقنكاتفالدكزيعف.فف الدغيرف -

 هعدؿف مط ءفالمده ت. -

فالهعدؿفالزهن فلحسدج بة. -
أهدا  مرتباة 

 بالعاممين
ف.فدنهيةفالهم رات0
 .فدكفيرفهعمكه تفاسدراديجيةف1

.فدكجيػػػػهفالأهػػػػػداؼفالشمصػػػػيةفكربطمػػػػػ ف2
فب لمدؼفالأس س فلمبنؾ

فرض فالع هميف -
فالع ئدفلكؿفهكظؼ -
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 :تقييم أداء الم ار  يا ه ام التكالي   م  أساس اله ااإستخدام : سابعاً 
 حيػثفـفي دصػرف،فالأههيػةفبهكػ فةفامديػ رمفهػففنظهيعدفنظ ـفالدك ليؼفالذمفد ررفإدارةفاله

 ففكدحديػدفهػذمفالدكموػة،فبؿفهففالضػركرمفدػأهيف مىفهجردفدحديدفدكموةفالهندظفهففسمعةف كفمدهة
  مفكقػػػتفدحد جػػػهففػػػ لػػػىف ففدكػػػكففهػػػذمفالهعمكهػػػةفجػػػ هزةفا مػػػىف  مػػػىفدرجػػػةفهػػػففالدقػػػة،فإضػػػ فةف

 لػػػىفدقػػػةا،فإضػػػ فةففاإدارةفههػػػ فسػػػيهكنم فهػػػففادمػػػ ذفقػػػراراتفددعمػػػؽفبدسػػػعيرفالمدهػػػةفلػػػدلفالبنػػػكؾ
 د جػهفإدارةاحدس بفربحيةفالعهيؿ.فكلدأهيففذلؾفيجبفدكفرفق  دةفهعمكه تفدمدـفبرصدفكػؿفهػ فدح

فف دس  دفاإدارةففةفهففهعمكه تفكدجهيعم فهركرانفبهع لجدم فكالمركجفب لند ئظفالهرجكةفهنم نظهاله
 (1)ال ي سفكالد كيـف.

 هميػػػةفد ػػػكيـفففػػػ يػػػرلفالب حػػػثف ففنظػػػ ـفالدكػػػ ليؼف مػػػىف سػػػ سفالنشػػػ طفيسػػػ  دف
ةف ػػففب لهصػ رؼفالدج ريػةفكذلػػؾف ػففطريػػؽفدػكفيرفهعمكهػػ تف كثػرفدقػػةفكشػهكليالأداءف

فقي سف دائم .فف داءفالأنشطةفهه فيس  دف 
  :التكامل بين أه مة تقويم الأداء: ثامهاً 

،فمفلر سػػ فكالأف ػػػ فبػػػيفف جػػػزاءالأداءفبػػن صفالدك هػػؿفكالدػػرابطفافيدسػػـفالنظػػ ـفالد ميػػدمفلد ػػكيـ
زفكذلػػػؾفبسػػػػببفاردكػػػ زمف مػػػػىفالدػػػدرجفالر سػػػػ فله ػػػ ييسفالأداءف بػػػػػرفالهػػػػسدكي تفالدنظيهيػػػػػةفكهراكػػػػ

ليةف،فكدحديػػدفالسػػمطةفكفهراكػػػزفهػػسئكففالػىنشػػطةفب لهنظهػػةفالأفليةفهػففمػػحؿفد سػيـكفالسػمطةفكالهسػػئكف
كالهسئكليةفلكؿفهركزفنش طف،فكذلؾفب فدراضف ففحػسففالأداءفبهراكزفالهسئكليةفيندظف نهفب لدبعيةف

ك كجػػػهفد ػػػكيـفالأداءفإند ػػػ داتففلػػػىفدعػػػرضفنظػػػػ ـفاحسػػػففالأداءفب لهنظهػػػةفككػػػؿف،فكقػػػدف دلفذلػػػؾف
 (2):ف مىفالنحكفالد ل قصكرف ديدةف مىفهسدكلفدك هؿفكدرابطف نظهةفد كيـفالأداءفكهػ ف

.ف ففقيػػػ سفكد يػػػيـفالأداءفلهراكػػػزفالنشػػػ طف كفالهسػػػئكليةف صػػػب فيػػػدـفبهعػػػزؿف ػػػففبػػػ ق فالأنشػػػطةف1
فكهراكزفالهسئكليةفالأمرلف،فهه فجعمم فدعهؿفهففمحؿفنظرةفضي ةفدردكزف مىفهصمحة.ف

بعػػضفففػػ ىفالنظػػرةفالضػػي ةفقصػػيرةفالأجػػؿفقيػػ ـفبعػػضفهراكػػػزفالأداءف كفالهػػػسئكليةف.فدردػػبف مػػ2
 الأحيػػػػػػ ففبدحكيػػػػػػؿفهندجػػػػػػ تفذاتفجػػػػػػكدةفهنموضػػػػػػةفهػػػػػػففهركػػػػػػزفإلػػػػػػىفذمػػػػػػرفدو ديػػػػػػ فلمهسػػػػػػئكلية،ف

                                                 
:فدارفالهغ ربػػػةفلمطب  ػػػةفكالنشػػػرف،ف)فاـسػػػكندريةفالمحاسوووبة ادداريوووة المتقدموووةبشػػػد كلف،فد.في سػػػرفالحسػػػيففف(1)

ف.262ـ(فصف2011
لمطب  ػةفكالنشػرف،فف:فالػدارفالج هعيػة)ال ػ هرةفإدارة الا موال يوااله م الحديثوة ، إبراهيـفجه ؿفالديففإدريسففد.ف(2)

 .ف125ـ(فصف2006
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 ،فدكػػػػ ليؼفإ ػػػػ دةفالدشػػػػغيؿف،فسػػػػهعةففكهػػػػ فلػػػػذلؾفهػػػػففذثػػػػ رفسػػػػيئةف مػػػػىفالجػػػػكدةف،فاإندػػػػ جفالهعيػػػػب
فففف...الخ.ففالسكؽف،فالحصةفهكفالعهحءف،ففمالهنشأةفلد

بعػضفالأحيػ ففففػ .فدردبف مىفالنظرةفالضي ةفقصيرةفالأجؿف حج ـفهراكزفالأداءف كفالهػسئكليةف3
ال صػػػير،ف كف ػػػدـففالأجػػػػؿففػػػ لػػػىفن ػػػصفالأربػػػ حفادكنكلكجيػػػ فهد دهػػػةفدػػػؤدمفففػػػ  ػػػففاـسػػػدثه رف
لهركػػػزفاةف مػػػىفئثفكالدطػػػكيرف،ف كفالدجديػػػدفكاـبدكػػػ رف،فكهػػػ فلػػػذلؾفهػػػفف ثػػػ رفسػػػياـهدهػػػ ـفبػػػ لبحكف
ف.الدن فس فلمهنظهة

الحصػكؿف مػىف نظهػةفهدك همػةففالػىظمرتفهػدامؿفحديثةفدسعىفهػففمحلمػ فالهنظهػ تفل دف
ف(1)ف: إدارةف دائم ،فكهففدمؾفالهدامؿفامدفف كهدطكرةف

ف .فنظ ـفبط قةفالأداءفالهدكازفف.
فب.فنظ ـفالجكدةفالش همةف.

فالكقتفالهحددف.فف ج.فنظ ـفاإند جف
فـفالدك ليؼف مىف س سفالنش طف.د.فنظ 

فق.فنظ ـفاإدارةف مىف س سفالأنشطة
فالىفالعديدفهففالأنظهةفالحديثة.فك.فنظ ـفإ  دةفهندسةفال يهةف،فب إض فة

هػػفف جػػؿفبنػػ ءفنظػػ ـفهدك هػػؿفل يػػ سفالأداءففػػ ففهنػػ ؾفهصػػ درفدعهػػؿف مػػػىفدػػػكفيرفهنظػػػكرف 
ف(2):فف مفالهككن تفه فكه فيمكهذ،فدطكيرفهجهك ةفهففه  ييسفالأداءففف إسدراديج ف

دطكيرف داءفالهنظهةفكهفففف :فإففكضعفمطةفإسدراديجيةفكاضحةفدس  دف.فالمطةفاإسدراديجية1
 .الأداءفالهح ؽفد كيـثـفدسميؿف هميةفقي سفكف

د ػكـفبمػ فالهنظهػةفيسػ  دففالدػ :فإففكضكحفهراحؿفالعهمي تفالرئيسػةفهراحؿفالعهمي تفالرئيسةف.2ف
فل ي سفكالد كيـ.ديسيرف هميةفافف 
نظهػػةفيحدػػ جفالػػىفدك هػػؿف:فإففهعرفػػةفهػػدمفإحدي جػػ تفالهدعػػ هميففهػػعفاله.فاحدي جػػ تفالهدعػػ هميف3

 الهنظهة.فهسدمدهةفف الأنظهةفال
                                                 

:فدارفاليػ زكرمفالعمهيػةفلمنشػرفكالدكزيػعف،ف) هػ ففادستراتيجية والتخايا ادستراتيجادريسف،فد.فم لدفهحهدففإف(1)
 .228،فف227ـ(فصفص2007

:فدارفاإ يسػػرفلمطب  ػػةفكالنشػػرف،ف)الريػػ ضف2طفالمه ووور ادسووتراتجا لوو داء ،د.ف بػ سفهحهػػدفابكالنػػكراسف،فف(2)
 .35ـ(فصف2012
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إده ـف هميػةفال يػ سففف :فإففد ـفكهش ركةفكدشجيعفالأداراةفالعمي فيس  دف.فهش ركةفاإدارةفالعمي 4
 لأدارةفالعمي فالىفربطفكدك هؿف نظهةفالهنظهة.كالد كيـف،فكه فيس  دفد ـفكهش ركةفا

الهدكقعػةفهػفف هميػةفهػداؼفالأهعرفػةففف :فإففإشراؾفالع هميففب لهنظهةفيس  دف.فإشراؾفالع هميف5
 .الأداءفهه فيس  دفف فدح ي م ف كيـدكفقي سف

ؿفدك هػػففػػ :فإففدحديػػدفهراكػػزفالهسػػ ءلهفكالهسػػئكليهفيسػػ  دفليةف ػػففاله ػػ ييسئكفلةفكالهسػػ ءالهسػػ.ف6
فالهنظهة.فف الهسدمدههفف نظهةفال ي سفكالد كيـ

 ف(1)ف: امدفف دك هؿفه  ييسفالأداءفاله ليةفكييرفاله ليػةففالىكددممصف سب بفالح جةف
 .فدكفيرفصكرةفش همةف ففالأداء.1
ف.اإند جيػة.فد ديـفه  ييسف ففهسدكلفرض فالعهحءفكحصةفالسكؽفكجػكدةف2
 نيعفالحديثةفكالأس ليبفاإدارية. س ليبفالدصفف .فهكاجمةفالدطكرف3
 .الكف ءفبهدطمب تفشم داتفالجكدةفالع لهية.4
 دكنكلكجي فالهعمكه تفسػمؿفهػففإ ػدادفه ػػ ييسفالأداءفاله ليػػةفكييػػرفاله ليػة.فف .فالد دـفالكبيرف5

إطػػ رفبيئػػةفدشػػغيؿفهعينػػة،فكازديػػ دفح جػػةفففػػ  حقػػ تفالهنظهػػةفبأصػػح بفالهصػػ ل فالهدعػػددةففكفػػ 
قيػػ سفالأداءفدبعػ نفلمشػػركطفالهحػػددةفلبيئػػةففيـفكبنػػ ءفكدشػغيؿفكدحػػديثف نظهدمػ لػػىفدصػهافالهنظهػ ت

ف.النج حفكهكاكبةفالدطكرفف راريةفالدشغيؿفالم صةفبم ،فكلضه ففاـسده
فشػػ هؿفيػػربطفبػػيففجهيػػعفالنػػكاح فلػػحداءف الهنظهػػةفففػػ يػػرلفالب حػػثف فف ههيػػةفكجػػكدفهومػػكـ

ف مػػػىالنػػػكاح فييػػػرفاله ليػػػةفبج نػػػبفالدركيػػػزفف مػػػىكيػػػزفكدحديػػػدفركابػػػطفكهسػػػبب تفالنجػػػ حف،ففكالدرف
الجكانػػػبفاله ليػػػةفهثػػػؿفدح يػػػؽفالرضػػػ فلمعػػػ هميففكالعهػػػحءف،فكاـهدهػػػ ـفبػػػ لنكاح فاـجده  يػػػةفلمبيئػػػةف
الهحيطػػةفب لهنظهػػةفههػػ فيعكػػسفانج زهػػ فالوعمػػ ف،فككػػذلؾفضػػركرةفدػػكفرففكػػرفهدعمػػؽففبػػ ـداءفهػػفف

 ػػكيـفاـداءف بػػرفإجػػراءاتفهحػػددةففككاضػػحهفههػػ فيػػؤدمفالعػػ هميففدجػػ مفاـداءف،فكضػػركرةفهراقبػػةفكد
 دحسيففاـداءفكيكجهفنحكفدح يؽفاهداؼفالهنظهةفبصكرةففع لةف.فالى

                                                 
،فهجمػػػةفالزرقػػػ ءفلمبحػػػكثفكالدراسػػػ تف مووول بوووين الأه موووة ادداريوووة الحديثوووةالتكا،ففالرحهففإبػػػراهيـفالهبػػػ رؾ بػػػدف(1)

 .36،فصفـ2010،ف،فالعددفالث نىف،فالهجمدفالع شرف،فج هعةفالزرق ءفالم صة،فاـردففاإنس نية
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 المحث الأول
 عن المصارف التجارية السودانيةنبذة  

   :المصارف التجارية السودانيةنشأة أولًا: 
ا سععاداناإ ععااأاالععلاا  ععرناا دمععرينا  ععدم ا  مععتاا عع اا مصععر  يرجععتارعع رياا يعع ماا  طعع عا

م،ااب كا1903 رما رحا رعا لب كاالأهلااا مصرىا  ماا،بدضاا مص رفاالأج بيةابفرحا راعا ه 
م،اا ععدا معلا عرعاا ب ععكاالأهلعااا مصعرىاالععيللام  يع لا لضلامعةاالم ععرضا1913 ع ماا ع زابع رللي

 لب اكاا رج ريةاالأج بية،اا ااأااخراا خمسي  تارماإ م ءابدضاا ب اكاا مرخصصةاضيثاأ مئا
ا د ععع رىابهعععدفارعععا يرام،اارعععللاا ب عععكاا صععع   ا،ااا ب عععكا1959ا ب عععكاا زرا عععااا سعععادا اا ععع ما

الأج بيععةاا لععاارأسععه اا  طعع عااأهملرهعع اا ب ععاكاا رج ريععةاا رعع  ل ط  عع تاات ر جيععةاالزم ععا رمايععلاا
مطلتاا سري  تاإ م ءاأالاب كارج رىاسادا اابمس همةامناا  ط عاا خ صاا  ا زرا ا،الم ارما

لمع ارعماا،د عتارطعاراا دمعلاا رجع رىاا عاط اا ع ا داأسهماا ب كابدارلاا فد لاخللا  داا سري  تا
ا ب عععكاا دربعععااالأرد عععا،اا:ا فرعععرةاأي ععع لاإ مععع ءا ل عععةا عععراعا ب عععاكاأج بيعععةاإ ععع  يةاهعععاخعععللاهعععذلا

يدربععراأالاب ععكااا ععذ ا ععدا ري ععد يزاب ت عع  ةاإ ععااب ععكاا  يلععيناااب ععكا  مععا  لا،اا رجعع رىاالأ يععابا
 (1).) مضلاا–ممررك)أج باا

 م(:1983-1960خلال الفترة) المصرفيتطور القطاع ثانياً: 
ا عع راسععد لاملضاظعع لااا مصععر  مامععهداا جهعع زا1960 عع مرا برايععا عع ا سععادانابدععدا يعع ماب ععكا

ا ع اأدتاإ عاارراجعتاأدالع اا رع مج لاا ب اكاا رج ريةااا مرخصصةاب  رغمامناا رضدي تاا دظيمعةا
لمع اا،ما رعؤالاملليرهع ا لدا عة1970مع ياا ع ا داصدرا   انارعمميماا ب عاكا بدايةا  داا سبدي  ت،

ماارعمابماجبع اإ مع ءاب عكااتدخع راا سعادا اا1973ا ب اكاااتدخ را ع ماصدرا   انار ظيما مل
ا ريفاا سادا ااارمجيتاارضفيزاصغ راا مدخرينااذ كابرعا يراا  اا مصر   د تاارطاراا دملا

ا رمايعلاا علزما ل طعع عاا ضر عاااا صعع    تاا صعغيرةااا م ز يعةااإؤاأنامعع ايؤخعذا لععااهعذااا  عع  انا
صععلضي تاب ععكاا سععاداناا ر  بيععةاضيععثارععمابماجبعع اإ معع ءامجلععساا ب ععاكاأ عع ا ععداسععلبابد عع لامععنا

                                                           
(1) http://www.tawtheegonline.com/vb/showthread.php?t=54476,: م ردىااؤ رص دااا دلاما
 .7:30Pm, 20.07.2016 ,اؤجرم  ية

http://www.tawtheegonline.com/vb/forumdisplay.php?f=62
http://www.tawtheegonline.com/vb/forumdisplay.php?f=62
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لمع ارعماخعللا،اااتدخ رااا عذىاأاللعتاإ يع اسعلطةاا ر  بعةاااتمعرافا لعااأ مع لاا ب عاكاا رج ريعة
م لاب كاجاب امتاب كاأمدرم ناا اط اا يصبحاب كاا اضدةااهذلاا فررةاأي  لادمجا ددامناا ب اك

ا دارماردطيلاهذاااب كاا  يلين،ا  ا خرطاماادمجاب كاا بضراالأضمرااب كا  ادمجاب كاا مدبا
أااخعراا دع ما فسع ا ردعاداصعلضي تاا ر  بعةاا ع  فعساا دع ماارعماإ غع ءامجلعسااتدخع راا  ا    انا

ااتمععرافا لب ععكاا مرلععزىامععرةاأخععرى،اا عع اأااخععراا سععبدي  تاسعع دتاسي سععةاات فرعع حاات رصعع د ا
م،اارماا سم حابماجب ا لب اكاالأج بيةابفرحا راعا هع ا1976م را س ةسر را   انارمجيتااتاصد

ب  سعععادانامعععريطةاأنايلعععانارأساا مععع لاا معععد اعا معععرةامليعععيناداؤراالمععع ارعععماإ ررععع حاا دديعععدامعععنا
ا ر عع منااتسععلم ،اب ععكاا،م1977:اب ععكا يصععلااتسععلم اا سععادا  م ععلاا مصعع رفااتسععلمية

 ر ميععععةاا ردعععع ا  ااتسععععلم ،اب ععععكاا غععععربااتسععععلم ا)ر ميععععةااب ععععكا،اااتسععععلم اا سععععادا  ا ب ععععكا
م(ااأصبحاا جهع زاا مصعر  ا1984ا–ا1983ا ص دراتاض  ي ل(ااب كاا برلةاا سادا  ا  اا فررةا)

ا.خللاهذلاا فررةامزداج لاردملا ي اا مص رفاا ر ليديةاج ب لاإ ااج بامتاا مص رفااتسلمية
اا:ا مص رفاضسباطبيدةاا  م طاإ ا  سمر
 ا.ب ل لاا(22)رج ريةا:اايبلغا دده ا ب اكاا  .أا
 ا.ا ب اكاا مرخصصةاارمملاا ب كاا زرا ااامصرفااتدخ رااا ر ميةااتجرم  ية .با
 ا ب اكااتسر م ريةاارمملاب كااتسر م راا م  اااب كاا    رفا لإسر م ر .جا

ا ع ا مصعر  ااكارعماا رعرخيصا هع ابمزاا عةاا دمعلب ت   ةاإ ااهذلاا ب اكاه  كاأربدةاب عاا
ا عااااااا ب كاا سادا ااا مصرىااب كاا مع لا،اب كااتم راتا،امصرفاا سلما:مااها2005  م
ا(26مام هعع ا)2006ا عع ما(امصععر  لاخععلل29(ام  ر ععةابا)32ف)مابلععغا ععدداا مصعع را2007 عع م

 مصع رفاا د ملععةابع  بلداخععللامصعع رفامرخصصعةالمعع اإ  عماإ عاا  لمععةااا(3)مصعر  لارج ريع لاا
مصعععرفالي يععع اااا مصعععرفاا  يعععلاا رجععع را،اامامصعععرفاا ر ميعععةاا صععع   ية2007ا/ا2006ا  ععع م
،المعع الًاامصععر  ا(35)ام2008 عع مامصعع رفاا د ملععةا عع اا سععاداناخععللاابلععغا ععدداا ا، اا رجعع را

امالعلامعناب عكاا جزيعرة2008إ  ماا اام ظامةاا مص رفاا د ملةا  امم لاا ساداناخعللا ع م
ا عععدابلععغا عععدداا،اب ععكابفلعععاا عع اج عععاباا سععادانراا،اب ععكا طعععر،اا،اب ععكاالأسعععرةاا سععادا ااالأرد عععا

ماضيثاإ  ماا اام ظامةاا مص رفا2010مصر  لا  ا  ما(39ا مص رفاا د ملةا  اا سادانا)
مععععم لاا عععع اام(الععععلامعععناا ب ععععكاا دربعععع اا سعععادا 2010ا-2009)ا ا د ملعععةابعععع  بلداخعععللا عععع م

ا.ب كاا جب لا لرج رةااا ر مية،ا سادانا ب كاالأ ياب ااب كاالاير ا  ادا ةاج اباا،اا سادانا



130 

 

 لمصارف محل الدراسة:اً: نبذة قصيرة عن اثالث
ا:ا  م طاا رج رىااهاالم ايلاا  رمار  الا ددا مرةامص رفاردملا

ا:انك الجزيرة السوداني الأردنيب. 1
ا(1)   طاا ر  ية: ا  بذةاا ردريفيةا ب كاا جزيرةاا سادا ااالأرد اامناخللاا ر  الايرما

  أة والتأسيس:ـالنشأ. 
لعععع ا ب ععععك،اا ععععااازاا ععععةا ملعععع المععععرلةام  يععععةا بععععلاأنايععععرمارضايا،م2006ا عععع ما عععع رمسععععسا

مععنامععرالةابععينامجما ععةا ا،ايرلععانارأسام  ععمم رسععةا ملعع الب ععكارجعع رىا ب ععكابععدأاام2008يا يععا
مةااؤيةاضلااا  ،ايرم لاا ج  باا سادا اايةاا ه مميةالأرد ا ممللةاا سادانااادا ةاامنمس همينا
ا ب كاا رج ر االأرد اااا  %،اايرم لاا ج  باالأرد اا30ب سبةاامناا مرل تامجما ةا جزيرةااا

مع رعاا ري يع اج عابااا–ا خرطعاماا لب كا  ااناا م راا رليس ،ا%70مجما ةامناالأ راداب سبةااا
 .ا ضدي ةاا دا يةا  دقاا سلمارار   امرق

 :  الةـوالرس ةـالرؤيب. 
  لمععةاا ب ععاكاايضرععلاما دعع قامر ععدم لا عع امعع مللاا لاب لعع أنايلععانا عع ب ععكاا ارسعع  ةاااررم ععلارؤيععة

اا رج رية.ا خدم تااتسر م رريةااااااارالداقا  ار اعاا م رج تاا سادانا  ا د ملةا
اا:امــالقيج. 

االآرا:ا  يرب ه اب كاا جزيرةاا سادا ااالأرد اااا ر ررم لاا  يما
i. .  ا مريدةاا سمض ءام هج 
ii. ر  اا دملءاغ ير  .ارض يق 
iii. ضرللاا ري دةاراجه  .ا امصدا يةاا رد ملاااا 
iv. ج زاتامريدر  .ا م لاااتيراالأسرمراريةا  ارطاااتا  
v. ردظيماا ربضيةا لمس هميناهد   .ا 
vi. ا دملابراحاا فريقاا ااضداراير  .ا 
vii. رزام  .إداءااا رف  لامتاا مجرمتاامرطلب رةاالأايةجه ما  
viii. ا دملا ي .اا ذ  لاا مجرمتااؤهرم ماب  مسلا يةارج

                                                           
(1) http://www.aljazeerabank.com.sd, 19.07.2016 ,6:00Pm 

http://www.aljazeerabank.com.sd/
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 : ةـالإستراتيجيد. 
 الآرا:ا  يربده اب كاا جزيرةاا سادا ااالأرد اااا ر ررم لااتسرراريجيةا

i. سر م ريةا    دةاأاستامناا دملءا خدم تااا م رج تاا مصر يةاااتار ديم . 
ii.  با. رزاماا را ميةاا خ صةابضالمةاا مؤسس تااات رزامابم لااا مد ييراا د ات   
iii.  ريةا  اا سادان رص ديةااا ب يةاا رضا مس همةا  اا ر ميةاات. 
ااداف :ــالأهه. 

االآرا:ا  ررم لاالأهدافاا رليسةا ب كاا جزيرةاا سادا ااالأرد اا
i. رض يقاالأهدافااتسرراريجيةا ملكاا ب كااا مسر مرينااا مرل ء . 
ii. أسساا مريدةااتسلمية. لااىامج ؤتاا دملاا مصر  اا رج راا ري دةا  امخرلفا 
iii. ا.يةاا  خمةاا ر ايزخرابه اا سادانسر م رااتسرف دةامناا فرصاات 
iv. ا دملا لاارر يةاا دل  تااتسر م ريةااا رب دلاا رج ر ابيناا دالاا دربيةاااتسلمية. 
v. ا مس همةا  اا ر ميةاا دمرا يةااا ب ي تاا رضريةا  اا سادان. 
vi. تاا سلط تاا   ديةااجمهاراا دملءااا د ملينا دملا لاارلبيةاطماض تاارا د  . 
  :الوسائل العممية لتحقيق الأهدافو. 

االآرا:ا  رض يقاالأهدافاا  ررم لاا اس للاا مسرخدمةا
i. ر ديمال  ةاا خدم تااا م رج تاا مصر يةابمس  يبامرطارةاامبرلرةا. 
ii.  ةااا د ةاااتر  نيض قاا سر اإسرخداماا ر  يةااا اس للااؤ لررا يةاا مر دمةامم. 
iii.   سرف دةامناا رد   تاا   ديةلا لإات رم راا جغرا  اا مراازنا  ام  طقاررليزاالأ م. 
iv. ات رم دا لاامااردابمريةامؤهلةااررمرتابخبرةامرميزةا  االأ م لاا مصر ية. 
v. رطايراا خدم تاا مصر يةاا م دمة.ا  ا ل دراا بمرىاا مؤهلا لااات رم دا 

  :محمية والإقميمية التي يشارك فيها البنكالمؤسسات الز. 
يم ركاا ب كالد اا  ا عددامعناا هيلع تااا مؤسسع تااا صع  ديقاا م  يعةا لعااا مسعرايينا

إرضعععع داا مصعععع رفاا،اا خرطععععاما-إرضعععع داا مصعععع رفاا سععععادا  المعععع ايلععععا:ااهععععااا مضلعععع ااات ليمعععع ا
م تاا م  يععععةاا خععععدامجلععععس،ااا خرطععععاما-صعععع داقا ععععم ناا ادالععععتاا مصععععر ية،اابيععععراتا-ا دربيععععة

ا.اباظب –بر  مجارمايلاا رج رةاا دربيةا.اام  يزي ا–اتسلميةا
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 :بنك الخرطوم.ا2
ا(1) ا  طاا ر  ية: مناخللاا اا خرطاميرمار  الاا  بذةاا ردريفيةا ب كا

 :والتأسيس أةـالنشأ. 
سم اإ ااب كاب رلليزاأا رسيز،اإرام،ارمارغيي1925م،اا  ا  م1913  ا  مارمسساا ب ك

(ا  داا ب كام2002-1982اخللاا فررةا)م،ا1954 بلاأنارد دارسمير اإ ااب كاب رلليزا  ا  م
جهععادارععد يماا  طعع عاا مصععر  امععناخععللاإ ععدم جاا دديععدامععناا ب ععاكاا مضليععةااات ليميععة،اابضلععالا

ليرع ،ااا مسع هماا رليسعع امارمعتاخصخصعةاا ب عكااا  عف ءاا طع بتاا مؤسسع ا لعااهيل2001 ع ما
ا يعععاماهعععااب عععكادبععع ااتسعععلم ،ااأمععع اب يعععةاا مسععع همينا ععع اا ب عععكا هعععماأي ععع لامعععنارااداا خعععدم تا
ا مصععر يةااتسععلميةاات ليميععةاارجعع لاالأ معع ل،اايمععملاذ ععكاا ب ععكااتسععلم ا لر ميععةا عع اجععدة،ا

اتمع راتاا دربيعةااب كاأبعاظب ااتسعلم ،اامصعرفاا مع ر ةااتسعلم ،اامعرلةاإرصع ؤتابدا عةا
 .ا مرضدة
 :ةـالرؤيب. 

أنايلانامصر  لاإسلمي لارالدال،اا ماذج لا لرميز،ااا معريكاا  ب كاا خرطاماررم لاارؤيةإنا
اا مف لا لدملءامضلي لاادا ي ل.

  ة : ـلرسالاج. 
اا    طاا ر  ية:ا  ررم لارس  ةاب كاا خرطاما

i.  سدااج هدينا رض يقاا رميزا  اللام ا  اماب . 

ii. سداالأنا لانامريل لا  ار ديمامجما ةام ملةامناا خدم تاا م  يةا   ميةاا مسراى . 

iii. م  سبة. سداا مااصلةاب  ءامؤسسةام  يةا ايةامنامم ه اأنارا را االدار   سيةا 

iv. سداالأنا لاناا اجهعةاا مف علةا لبع ض ينا عنا عرصاا دمعلامعناخعللارملعيناماظفي ع ا 
 .  يةاامه رارهماا  ي دية دل س لا ضر يرهماا دإهذااا  ج حامنارض يقاا  ج حابجدارةا يلانا

v. هدفالأنا لانامرلةارالدةابيناأ را   امناخللارطبيقاأ  علاا مم رسع تاا د  ميعةابمع ا 
 .يرم ماامتاخصاصيةاا ساقاا مضلية

vi. ا.لانامصر  لاإسلمي لارالدال،اا ماذج لا لرميز،ااا مريكاا مف لا لدملءا أناا   سداا

                                                           
(1) http://www.bankofkhartoum.com, 20.07.2016 ,7:00Pm 

javscript:;
http://www.bankofkhartoum.com/
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 سؤولية الاجتماعية:المد. 
ي دراب كاا خرطاماأهميةاد ماا ر ميةااتجرم  يةا  اا سادانامناخللابر  مجاا مسؤا يةا

ا  درةا لاارضديداا هعماا   ماي منا ا100دريقاا ممرداإ ااا اا ب كانار ريالم اا،اااتجرم  ية
ااا رطلععتا ضععاا لععاا صععبابمععللادالععماارليسععيا ب ععكاا عع ناررليععزاامععتاذ ععك،ااا مجرمععتاضري جعع تا

أا ايعةاه معةاداخعلاا ب عكامعتااا هم تاا رع اي عدمه ا لمعدباا سعادا اردربعراا مسع خدمةاا مجرمتا،
 لععااا مبعع دراتاا رعع اردععادابفاالععدامب مععرةا لععااا مجرمدعع ت،ااررم ععلابدععضاااللاأس سععا ررليععزابمعع

 :مب دراتاا مسؤا يةااتجرم  يةا لمرل تاا ر اأطل ه اب كاا خرطاما يم ايل 
جرم  يععععةا لمعععععرل تاا رعععع اأطل هععععع اررم عععععلابدععععضامبععععع دراتاا مسععععؤا يةااتا:ا ر  يععععةاا صععععضية:اأاؤلا
 .ر ديماا ربر  تاا   ديةاإ اامسرمفااأضمدا  سما  ا خرطامااب ك

 :س هماب كاا خرطاما  اد ماا مب دراتاا ر  يةا  ا ط عاا ردليما  اا ساداناا ردليم:   ي ل:ا
i. ب  ءااررميمامدارساا د  ج. 
ii. رض داا طلباا اط  د ماا. 
iii. ارض داا دبيدا لرةاا  دم. 
iv. رلريماطلباا مدارساا    ايةاا مرفا ينا  اامرض   تاا مه دةا  اا سادان. 
v. ج مدةاا سادانا لدلامااا رل ا اجي د ما. 
vi. د تاا رساماا ج مديةا لطلباا مضرامينا  اج مدةاالأضف دا لب  ت. 
 :ارمملام ايل امب دراتاأخرى     ل:ا

i. يةاإ اامدسلراتا لجيشرضرا ا لاامجما ةامناا لرباا  مي ةالهداملربةباعا ربرا. 
ii. ملدباا سلما  اا د  ج. 
iii. مسجداا د  جاامسجداا رهد. 
iv. ا مهداء.ا ديماا د ما د للتار 
v. رمايلاارا يراصه ريجا  امدي ةاأبااضج رااا ف مرا،اضلف اا جديدةا ضلاممللةاا مي ل. 
vi. اامخرلفامرا قاا ردليم.للا  لاا ط  ب تاإ ا مس همةا  اضلامم للاا   لامناخ 
vii. ا لضعاما لمسعرهللينااا ماادااتسعرهلليةامعناخعللارعا يرارا يراممراعد ماا مس همةا  ا

 .ب  رد انامتامرلةارااس اا خيريةا لسر م ر



134 

 

 :فيصل الإسلامي السوداني  بنك. 3
 (1)   طاا ر  ية: لاا مناخلاسلمااا سادا ا يصلااؤيرمار  الاا  بذةاا ردريفيةا ب كا

ا:أة والتأسيسـلنشاأ. 
ما1977 سععع ةاا9رعععماإ مععع ءاب عععكا يصعععلااتسعععلم اا سعععادا  ابماجعععباالأمعععراا مؤ عععتار عععما

مااجرمععععععتاسععععععرةاا معععععع  انامععععععناا مؤسسععععععيناا سععععععادا يينا1977 عععععع امعععععع يا،ام1977/4/4برعععععع رياا
اسااألرربعععااا ععع اا سعععدادييناابدعععضامعععااط  اا عععدالااتسعععلميةاالأخعععرىاااا  عععااا لعععاا لعععرةاا رمسعععي

ب كالمرلةامس همةا  مةاا رمارسجيلاما18/8/1977  ،ا صفارأساا م لاا مصدقاب اآ ذاكا
،اام1978منام يااا رب رالاإب مراا ب كاأ م   ا دلي لا،اما1925ةاا قا   اناا مرل تا د مامضداد
ا600 اعا لاا معدرأساا معلمع ايم علاا،اج ي اسعادا  ايانلما10000راساا م لاا مصرحابعع ايم لا

ا.ااملياناج ي اسادا 
 :اطـالنشب. 

ا  يعععع مابجميععععتاالأ معععع لاا مصععععر يةااا مدعععع ملتاا م  يععععةااا رج ريععععةاااتسععععر م ريةااا ضر يععععةا
اا مسعع همةا عع اا ممععرا  تاا ر مايععةاات رصعع ديةاااتجرم  يععةاار مععيطاا رد مععلا عع امجعع لاا رجعع رةا

 .ضدي ةاامرطارةا خ رجيةااذ كا لااهدىاا مريدةااتسلميةاابر  ي تا
 :ةـرؤيالج. 

اااتمريع زا ع اأ م  عع ا مع ملةاا  جادةبعمصعرفاإسعلم اا اجهعةا،اسعادا  اا سعم تا،ايلرعزما
ملينا،ا،اإسد دالا لدملءا،ا  ةا  اا ماردينا،ار ميةا لمجرمتا،ا   يةاب  دع يم رسه اا ر ا مصر يةا

ا.اردظيم لا ض اقاا مس همين
 :الةـالرسد. 

اااتمريععععع زاابععععع  رطايراتسعععععلميةااسعععععم ر اا سعععععادا يةا،اايسعععععرهدفامصعععععرفايعععععزااجااجهرععععع اا
مرلعععزالام  يععع لامليلععع لاسعععليم لا،اام رجععع تامصعععر يةامعععر يةامد صعععرةا،اا ل عععع تاااب  لفععع ءةاالأ  عععل

خ رجيععةامر  ميععةا،اا ظععماار  يعع تامسععرضد ةا،اي ععاما ليهعع اا دعع ملانا ري عع لامضر عع لاخل عع لا،املرزمعع لا
ا مردععع ملانااا مسععع همانااهللامدر عععةا،اايلرعععزماا معععف  يةام هجعع لا،ا يسعععددأم  ععةا،امعععدرب لامهععع رةا،امععؤا

 للل.ااا مجرمت

                                                           
(1) http://www.fibsudan.com, 19.07.2016 ,8:00Pm 

http://www.fibsudan.com/
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 : لبنك فيصل الأسلامى رةـم العشـالقيه. 
 الآرا:ا  ررم لا

i. .ا مر ية 
ii. .اا ري دة
iii. .اا رميز
iv. .اا مه ية
v. .اا دملابراحاا فريق
vi. .اا رضسيناا مسرمر
vii. .اا مف  ية
viii. .اإسد داا مرد ملين
ix. .اا رد انامتاا مرل ء
x.  مرالةامتاا مجرمت.ا 

ا:االمساهمات الرأسماليةو. 
 الآرا:ا  ررم لا

i. مرلةاا ر مينااتسلميةاا مضدادة. 
ii. ا مرلةااتسلميةا لرج رةااا خدم تاا مضدادة. 
iii. مرلةاا فيصلا لمد ملتاا م  يةاا مضدادة. 
iv. مرلةاا فيصلاا د  ريةاا مضدادة. 
v. طبرةا-مرلةامط ضناا غللاا مضدادةا . 
vi. ا مصر يةااؤ لررا يةامرلةاا خدم ت. 
vii. مرلةاالأ ظمةاا م  يةااا مصر يةاا مضدادة. 
viii. مرلةاسادارل . 
ix. ا مرلةاا اط يةا لبررال . 
x. ب كاا  يلا لرج رةااا ر مية . 
xi. اتسلم ا كاا مم لب . 
xii.  ا.ب كا يصلااؤسلم اا مصر
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 الاسلامى السودانى البنك .4
 (1)ا  طاا ر  ية: مناخللاا ااسلمااا سادا اؤب كاليرمار  الاا  بذةاا ردريفيةا 

 : أة والتأسيسـالنشأ. 
لمعععرلةامسععع همةا  معععةاضسعععبا ععع  اناا2159مااسعععجلارضعععتاا عععر ما1982 ععع ما ععع رمسعععسا
ما1983مع ياا10مااب مرا مل ابمالا رعاعا رعاا خرطعامامع رعاا  صعرا ع ا1925ا مرل تا د ما

 ادالعتاا مصعر يةاا معرةا  عااصع داقا عم ناايم لا ر  ل،اا(44)إ ااأنااصلا دداا فراعاإ اا
 ماراثاأمر  ااتسعلميةااا دربيعةاا ع اااا  راءمنا م راا ضرلةاا اط يةااملر ااا خبراتاا مصر يةا

يم رساا ب كاجميتاالأ م لاا مصر يةاال  ةاأ ااعااؤسر م رااي دماا ب عكاخدم رع ا،اإ فر حا   م 
ا31 ر ع لاب  د صعمةااا13ادانام هع ا ر  لام رمرةا  اربعاعاا سعا(44)ا سريدةااا ممر زةامناخللا

  ر  لاب  اؤي تاردملابمضدثاا ر  ي تاا ضدي ةا.
ا:اطـالنشب. 

ا  يععع مابجميعععتاالأ مععع لاا مصعععر يةااا مدععع ملتاا م  يعععةااا رج ريعععةاا ععع يرم عععلا مععع طاا ب عععكا
ااتسععععر م ريةااا ضر يععععةااا مسعععع همةا عععع اا ممععععرا  تاا ر مايععععةاات رصعععع ديةاااتجرم  يععععةاار مععععيطا

اد ملا  امج لاا رج رةاا خ رجيةااذ كا لااهدىاا مريدةااتسلميةاابر  ي تاضدي ةاامرطارة.اا ر
 الأهـداف: ج. 

االآرا:ا  ررم لاالأهدافاا رليسةا لب كااؤسلمااا سادا اا
i. إسرخداماا ر  يةااا اس للااؤ لررا يةاا مر دمةامم ايض قاا سر ةااا د ةاااتر  نرطايراا. 
ii. اهدىاا مريدةااتسلمية.ا لا اط  اد مااؤ رص داا
iii. .اد ماا  ه ةااؤ رص ديةامضلي لااا  ليمي لاا   مي ل
iv. .امزاا ةاا دملاا مصر  اااترر  ءاب اا قاا سي س تاا مصر يةاا مرلزيةااا دا ية
v. .ار ميطاا رج رةاا خ رجيةااد ماا ص درا
vi. ا يينا.د ماأصض باالأ م لاااؤهرم ماب لأ م لاا صغيرةااا مسر مرينااا ضرا
vii.  ماالبةاا رضديثااا رطاراااؤ فر حاا د  م. 
viii. ا سل ن.  طقاررليزاا ت رم راا جغرا  اا مراازنا  اماؤهرم ماب

                                                           
(1) http://www.bsicbank.com, 18.07.2016 ,6:50Pm 

http://www.bsicbank.com/
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 :البنك السعودى السودانى .5
 (1)ا  طاا ر  ية: مناخللاا اا سادا ااا سداد ب كاليرمار  الاا  بذةاا ردريفيةا 

ا والتأسيس:أة ـنشالأ. 
م،ا1986 ععااا مصعر  ب مععراا دمعلااااما1984 ع ماا ع اا سععادا اا ب عكاا سعداد اارمسعيس

ا  ععدالعع نا لمؤسسعع تااا مععرل تاا،(امليععاناداؤر12اعا  ععداا رمسععيسا)ا مععد  اضيععثابلععغارأسام  عع
ه   ععكامسعع هم تامضليعع امععناا ععراداامععرل تاالمعع اأنارأساا معع لا،ا عع بععراا سععداديةاا  صععيباالأل

اسادا ا.الياناج ي (ام60 م لاإ اا)زي دةارأسااارمتاااسادا يةا،
 :ةـالرؤيب. 

  صعبحامصععر  لامرميععزالابراجعع امرلععزا ضععااخدمعةا ملل عع ا،ا  ععا را هععماضلععاؤلا  جدععةا،ااذ ععكا
ا.مناخللاماظفي  اذاىااتمل   تااا خبرةاا مرميزة

 الرسـالة:ج. 
 جع تاأ  علاب عكا لرد معلامدع ا،ااي  عدمام رجع تااخعدم تا   يعةاا جعادةار لبعااار االعباإضري

ا ع مم ايزيداا  يمعةا لمسع همينااا دمعلءااا دع ملينا.اا  عامابرسع  ر  ااجميتاا  ط   تا  ل  ا  مل
اإط رايهرماب  مسؤا يةااتجرم  يةاايد ماا ر ميةاات رص ديةاااتجرم  يةاب  بلد

 هداف :الأد. 
ا يععععععةااا رج ريععععععةا ب ععععععكا ل يعععععع مابجميععععععتاا دمليعععععع تاا مصععععععر يةااا مدعععععع ملتاا م رععععععمارمسععععععيسا

سععرخداماالأ ظمععةاا ر  يععةااالأ سععر م ريةامععناخععللاا مععاارداا بمععريةاذاتاا لفعع ءةاا مصععر يةاا ر يدععةااا 
 .امبلةام ر  ةامناا مراسلينارغط اجميتاأ ض ءاا د  ماامبلةامناا فراعاا داخلية

 الشركات التابعــة:ه. 
 مرلةاا ر  مناا سداديةاا سادا يةاا رج ريةا. .1
 . يةا لإسر م راا زرا  مرلةاا ر  مناا سداديةاا سادا  .2
 المساهمات الرأس مالية:و. 

ا ال  ععععةاا،مععععرلةاا خععععدم تاا مصععععر يةاات لررا يععععةا،سععععدالجبعععع ر،اا مععععرلةاا اط يععععةا لبرععععرال
اا اط يةا رمميناارمايلاا ص درات.

                                                           
(1) http://www.saudisb.sd/index.php/ar/about-the-bank/20.07.2016 ,9:00Pm 
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 البنك العربي السودانى : .6
 (1):اا سادا اامناخللاا    طاا ر  يةاا دربايرمار  الاا  بذةاا ردريفيةا لب كا

 :ااالنشأة والتأسيسأ. 
ارمارضايلابددا رارارمميماا ب اكاالأج بيةاا د ملةا  اا سادان،اما1970  ماا  رمسسا

  داا ب كاا درب ااهااأل را اةلاام2008  ماا اا،ابدداا رمميماا ااب كاا بضرااؤضمراااسم 
ا سادا  ،اا داضصلا رص دااخدمةاا مااطنامااصلةامسيرر ا  اد ماارطايرااتااأصرارألا لا

اا  م طا اا مصر  ا ب كاا دربااا سادا اا لااررخيصامنا بلاب كاا ساداناا مرلزىا مزاا ة
اااؤسلما امسا  مناجديد ايمرلكاا ب كاا درب االأا سادانالمرلة ا  مة ارد  األ رامن همة

ا  م99 ا م ط  اا ب ك اابدأ اأسهمه ، امن ا م ط ام%2009 ا يزاال اارل سر  اا رليسا ابفر  
ا. لااهدىاا مريدةااؤسلميةاا غراءاا مصر  

 الرؤيـة:ب. 
االآرا:ا  ا سادا ااررم لارؤيةاا ب كاا درباا

i. نايلانامصر   اما ا  اب ا  امج لاا خدم تاا مصر ي ااؤسلمي ا  اا سادان.أ 
ii. اا.ا مصر  ااا م   ا  امج لاا رد اناانايلانامصر   امس هم أ
iii. لسادان. يقا ه  اا رص دي اااجرم  ي ارض اانايلانامصر   امس هم ا  أ 
i. خدم تامصر يةااسلميةامرميزلا لدملء.أناي دمامصر   ا 
iv. ا رطاراتاا رل ا اجيةاا ضدي ة.اأنايسداامصر   اا ااا مب درةا  اإسرخدام 
 الرسـالة:ج. 

 الآراا  ررم لارس  ةاا ب كاا دربااا سادا اا
ii. خدم تامصر يةااسلميةامرميزلا لدملءاار ديم. 
iii. ا.ا ل اا مسراي تاا مصر يةاا د  مي ا لارمهيلااررطايرال درابمر امرميزا
iv. ا.ر ديماا  لاا خدم تااؤ لررا يةاا مصر يةا لدملء
v. ا.اؤسرف دةامناامل  ي ر  اا مصر يةاا م رمرلاضالاجميتاارج ءاا د  م 
vi. اا مصر  ا  ط عاا  ماالبةاا رطاراتاا رل ا اجيةا. 

                                                           
(1) http://www.arabsudanesebank.com/ 20.07.2016 ,8:00Pm 
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 م:ـالقيد. 
االآراا   كاا دربااا سادا ااا با يمررم لا

i. ا  زاهةاااؤم   ااا مف  ية. 
ii.   اا.اؤ رزامابمب دئاااضل ماا مريد ااؤسلمي اا سمضةا  اجميتامد ملر
iii.  ا. ب  اا ل امد ييراا  بطااا ضالمةاا مؤسسي
iv. ا.اؤ رزامابمهميةادار  اامسلا ير  ااؤجرم  يةارج لاا مااطناا سادا  اا دزيز
 :جتماعيةلإا مسؤوليةاله. 

،ااذ كااابر ميةاار  اا مجرمتاا سادا ا  ااؤ مطةاا مردل ةا دربااا سادا اايس هماا ب كا
مععناخععللاا ممعع رلةا عع اا رمايععلاذااا بدععدااؤجرمعع   ااد ععماالأسععرا عع ارععا يراا ر  هيععةااا ضيعع ةا

 لعععاارثاا مسععع همةا ععع اردزيعععزاالأمعععناا غعععذال اااا ربر ععع تاا مب معععرةا عععدرءاااا عععاا لريمعععةاب ت ععع  ةا
ابعععععرامجااؤ مععععع رااد عععععمارضعععععلتاا دمعععععلاا صعععععيف ا لطعععععلبااااا ممععععع رلةا ععععع ابعععععرامجاا رااصعععععلا

 ؤضري جععع تاارا عععتابااتيفععع ءا ععع ا ضعععااا ريععع دة،االمععع ايسعععدااا ب عععكاا دربعععااا سعععادا ااا رم ععع   
هععذااهععاامعع اأدالعع ا ااجبعع ااتجرمعع  ااااا عع ارطععاير،امععتاا رفليععرابمععللادالععما لمجرمععتااا مسععر بلية

ا:م ه ااا داس هماا ب كاا درب اا سادا  ا  اد ماا دديدامنااؤ مطةا نام   سي  ،ايميز  
i. ع اا-ما2014اامااضر اا دع م2012س هماا ب كاا درب اا سادا  اخللاا فررةامناا د ما 

 رمايلاممرا  تاا ف يراا  مطامناخللامضفظةااؤم ن.
ii. مابرمايعلا عددام عدرامعنا2014اامااضرع اا دع م2012س هماا ب كاخللاا فررةامعناا دع ما

 م زلابغرضاا سلنااسي رةابغرضااتسرخداماا مخص .ا لاالأ رادا لضصالا
iii. يلدععباا ب ععكاا دربعع اا سععادا  ادارالابعع رزالا عع اد ععماالأمععناا غععذال ااا ععداال ابعع  بلد،ااذ ععكا

سع هماا ب عكامعناخعللاهعذلاا بعرامجا ع ارعا يرالميع تاا\،المع مناخعللارمايعلاآ يعةاا  معح
ا  محا،ااؤايزالايلدبادارالا   للا  اد ماارمايلاا ص دراتااؤمراا ذ اسع هماام درةامن

   ارا يرامااردامناا   دااؤج ب اس همتا  ارا يرالمي تام درةامنااا دااء.
iv. ررسيخ لا مبدأاا مم رلةامتاا مجرمتا  داس هماا ب كاا درب اا سادا  امعناخعللااؤ عااماا

امب مععععرةا عععع ابععععرامجاات معععع راادرءاآ عععع راا سععععيالامسعععع همةاام2014ما،2013ما،ا2012
اا.ااصلاا رم   اا في    تاابرامجاا دملاا صيف ا لطلباااررسياامبدأاا ر
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 : السودانى بنك التضامن الاسلامي .7
ا(1) :ا سادا اامناخللاا    طاا ر  يةاا ر  منااؤسلما ب كاريفيةايرمار  الاا  بذةاا رد

ااأة والتأسيس:ـالنشأ. 
اؤجرمع عاا د عداااا،ما1980 ما اا دع عاا سعادا اازتا لرةاإ م ءاب كاا ر ع منااتسعلم برا

رععماا ضصععالا لععااا رصععديقاا  هعع ل ا لب ععكاا  ععداما،ا1981أبريععلاا28الأالا مؤسسعع اا ب ععكا عع ا
بعع دراا ب ععكاإ ععااد ععماا رععراحااااما عع ام ععرلاالأالابمعع رعاا بر معع ن1983 يععزاالاأ م  عع ا عع اا دعع ما

ما،ااااصععععلا1987مض سععععبةااا مراجدععععةا لمؤسسعععع تاا م  يععععةااتسععععلميةا عععع اا دعععع ماإ معععع ءاهيلععععةاا 
مس همر ا  ابلارةا لرره امناخللااؤجرم  ع تاا رع اا د عدتا هعذااا غعرضاإ عااأنارعمار فيعذه ا،ا

ا. ل نا  ااا مناأربدةاب اكارم لاا ب اكااتسلميةا  امجلساا هيلة
 :ةـالرؤيب. 

 ضااا رص دااسلماامبرأامناا رب ااي مرااا مصر  زاد تاا جه ا  مصرفا   مااس هما
 .ا بداللااؤسلميةا  م ءااؤماال

 :ةـالرسالج. 
ا،ا رمصعععيلا لصعععير ةااؤسعععلميةاا معععراا صعععيغااؤسعععلميةا لرمايعععلااا مدععع ملتاا مصعععر يةا

ا. مد ملتاا رج ريةامنامبهةاا رب ااجرم  ي اار  يةاار ميةاا مجرمتاا رص دي اا  س همةاا م
 النشـاط:د. 

ا  يعععع مابجميععععتاالأ معععع لاا مصععععر يةااا مدعععع ملتاا م  يععععةااا رج ريععععةاااؤسععععر م ريةااا ضر يععععةا
اأضلعع مااار مععيطا طعع عاا صعع درااذ ععكا لععااهععدىااتسععلم،ااا مسعع همةا عع اا ممععرا  تاا ر مايععة

 .ا مريدةااتسلمية
 الاآتى: في، وتتمثل مبادرات ومميزاته. 

i.  ا.الأ م لاا مصر يةلفراىااا بضاثا ر امابرمصيلارفرداا ب كابرمسيساإدارةا
ii. ا.مناأااللاا ب اكاا ر اامررلتا  اإرض داا مص رفاا دربية
iii. إ رهجاا ب كاأسلاباا رخطيطاا دلم اابرمجةاالأ م لا رض يقاالأهدافاا م مادةااماالبةا

ا. ا مسرجداتاا مصر ية

                                                           
(1) http://www.tadamonbank-sd.com, 19.07.2016 ,5:05Pm 
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 :بنك الشمال الإسلامي .8
 (1):امناخللاا    طاا ر  يةااؤسلماا مم لا ب كاريفيةايرمار  الاا  بذةاا رد

 أة التأسيس :ـالنشأ. 
مااأ رعرحارسعمي لا1998يا يعااا ع رمارمسيساب كاا مم لااتسلم المعرلةامسع همةا  معة،ا

م عدارلارأساا مع لاا معد اعا،اااج يع اسعادا  ا(امليعانا250مصعرحابع ا)امع لرأساب،اما1990ي  ير
ا.م رعاا سيدا/ا بدا رضمنا-ا رليس :اا خرطاماا ب كج ي اسادا  ،ا  ااناا(امليانا125)

 الأغراض التي من أجمها تأسس البنك :ب. 
االآرا:ا  رمامناأجله ارمسيساب كاا مم لااتسلماااا ر ررم لاأهماالأغراضا

i. ا ععع مطااتسعععلم ،اارمعععجيتااررسعععيااا لعععا معععراارطعععايراا دمعععلاا مصعععر  ابلعععلاأ اا ععع ا
اا مب د ااتسلميةا.اا لا لماا ا  اا مصر  اااؤسر م ر اا  

ii. ا مس همةا  امم ريتاا ر ميةا مناإط راخطةااؤ رص داا  ام اامم ريتاا ر ميةا لإ ليما
 ا مم   ا  امج ؤتااؤسر م راا زرا  ااا رج ر ااا رددي  ااا د  ر ا.ا

iii. سععر ط ب ااتهرمعع مابعع  مغرربينامععناأب عع ءاات لععيماا مععم   اخ صععةااالأ عع  يماالأخععر ا  مععةااا 
ا اج اا ذ ايض قامص  ضهماامص  حاات لعيمابصعفةاخ صعةااذ عكاا لااراظيفامدخرارهما

   اإط رامصلضةاا سادانا  مةا.ا
iv. مرلكااضي زةا_ابم اصارةامناصاراات م ءااا ملليةا_ااا ضي زةاأ ا   راتاأاا إ م ءااا 

 علاملليعةام  اؤتارلزما مزاا ةاا ب عكا مع ط اارض يعقاأغرا ع اداخعلاا سعاداناأااخ رجع اا 
 أااضي زةاأ امئامم اذلرابل  ةاا صاراا    لةا لملليةاأااا ضي زةا.ا

v. د ععماار سععيقاارطععايراا رد مععلاا رجعع ر اااؤ رصعع د ااا معع   ابععيناا سععاداناا لععاا دمععلا
ابعيناا ععدالااا م ظمعع تااا مععرل تااا مؤسسعع تااتسعلميةااا دربيععةااا دا يععةابمعع اؤيردعع رضا

 .ا سمض ءااأضل ماا مريدةااتسلميةا
vi. ا  ي ماب  بضاثاا ف يةاااؤ رص ديةاااؤسرم ريةابصفةا  مةاادراس تاا جدا ا لممرا  تا 
vii.  لةال يعع مابدمليعع تااؤسععر م راضسععباصععيغاا مدعع ملتااتسععلمية،ال  ممعع رايسععدااا ب ععكا

 .اا مرابضةااا م  ربةا

                                                           
(1) http://www.shib.sd/ 19.07.2016 ,10:00Pm 
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viii. يدع اأنايؤسساأاايدخلا  اأ امرالةااأناي ماأااير  زلاأاايرد انامتاأ امخصاطب
 أااإ ري د ايزاالاأ ا ملامخالا هذااا ب كاا  ي ماب ابطريقامب مراأااغيرامب مرا.ا

ix. ماا مريدةااتسلميةبم ايرفقامتاأضل اا رج ريةامزاا ةاللاأ م لاا مص رف. 
x. ا لا م لاا مصر يةاالأا لابمريةامدربةاالالاادرإ داداارمهياالدملا ليسدااا ب كا ا

 .اا  مطااتسلم
xi. ام ايملل اأاايضازاأايسراردلاأاايصدرلاأاايرد ملا ي ا.اال ي ماب  رممينا ل ايسدااا ب ك
 الفروع والشركات العاممة والمساهمات الرأسمالية الحالية: ج.

الآرا:رمرملا لااا
 i .: الفروع 

إدارةاا ب عكابمهميععةااؤ رمع راا جغرا ع ،ا عع اسعبيلارض يعقاا ععا  اا لعاإيم  ع لامعناا  عع لمينا
ار،ااضمعععدااراظيعععفاارطعععايراا معععاارد،ا رسععع همابف  ليعععةا ععع اا ر ميعععةااؤ رصععع ديةاا مصعععر  ا لجمهععع

(ا7(ا عرعاب  د صعمةاا)13(ا عرع،ام هع ا)20ااؤجرم  يةا.بلغا ددا راعاا ب كاضر ار ريخ  اهذاا)
اهعععذلاا فعععراعامرربطعععةابمعععبلةاإ لررا يعععةاامعععزادةابعععمجهزةار  يعععةااا عععراعاباؤيععع تاا سعععاداناا مخرلفعععة،

 ا ددامعناا فعراعاا م ررضعةابمخرلعفاا اؤيع تااا رع ايرا عتاإ رر ضهع ارعدريجي ل،اضرع اضدي ة،الم ا دي
اردماا فراعاللاأ ض ءاا  طرابمذنااللها.ا

ii .: الشركات التابعة 
 رض يعععقاأغرا ععع ااأهدا ععع اا ر مايعععةاااؤسعععر م ريةااا رج ريعععة،ا  عععداأ معععماا ب عععكام عععذارمسيسععع ا

م رية،ااالأخعر اخدميعةازرا يعة،اردمعلناارغطيع نالعلااضر اا يامامعرلرين،اإضعداهم ارج ريعةااسعر 
امج ؤتاا رج رةااا زرا ةااا خدم تاال  ةاأاج ااؤسر م رااا ر ميةاا مخرلفةااهم ا:ا

 ا مرلةاا د  ميةاا ضدي ةا لإسر م راا مضدادةا.ا -
امرلةا  ديلةا لخدم تاا زرا يةاااؤسر م راا مضدادةا.ا -

لادارهمععع ااؤ رصععع د ااا رجععع ر اار ايعععةاراسعععم  هم ابغعععرضاراضيعععداجهعععاداا معععرلرين،اارفديععع
(اج يعع اسععادا  ،ا  ععداإرخععذامجلععسااتدارةا ععرارالا  عع ابععدمجامععرلةا1.167.000ا د مععلاا بعع  غا)

معرقامسراصعفاا–(األرابرا21م رعا)ا–  ديلةا  اا مرلةاا د  ميةاا ضدي ةا لسر م راا مضدادةا
 مم لامسرمف اا زيرا ةا.اا–ا مادةا
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 السودانى: الإسلامى كةبنك البر . 9
ا(1)ا:مناخللاا    طاا ر  يةاامااا سادا لستاا برلةا ب كاريفيةايرمار  الاا  بذةاا رد

 أسيس:تالنشأة والأ. 
م رعاا  صر،اا–ا م راا رليس ابرجاا برلةام،ا1984 برايرا  اارمسساب كاا برلةاا سادا 

ا اا،ا سادانا–ا خرطام اا مرل ت ا  م امسجل ا دى امسجل اش/اها اب   مرة ا2732ب  سادان
اا قا اااؤسر م رية اا مصر ية ااؤ م ل ابل  ة اا مرلز ا ل ي م اب كاا سادان ا بل امن امرخصا  

ااؤسلمية،ااضل م امنااا مريدة اا سادان امدن امن اا دديد ا يغطا اجغرا ي ل اا برلة اب ك ي رمر
ا مجرمتام لاا  ا ر  لام ه ا لثا راعاا ملتامنااجلارلبيةامرطلب تامرالحامضددةا26اخلل

 رعاا ضر ييناامنااجلارلبيةامرطلب تااصض باا ضرف،ا رعاا مغرربيناامنااجلارلبيةامرطلب تا
ا.ا سادانا  ا سادا ييناا د مليناب  خ رجااا رعاا زهراءاااهاااالا رعاخ صاب   س ءا

 ة:ـالرسالب. 
امن" اا د  م اضال اا مجرمد ت ا ل  ة اا م  ية ااؤضري ج ت ارلبية اا ا امم رسةاا هدف خلل
ا ااأ م     امناا مريدةا لااأسسا   لمة اامناالأخلقاا مسرمدة ااااا سمض ءاتسلمية رطبيقا،

ا  ا مل سباا مض  ةامتامرل ل  اا  أ  لاا مد ييراا مه يةابم ايمل   امنارض يقامبدأاا مم رلةا
 ".امس همينا  ج حامنا ملءااماظفينا

  :المسؤولية الاجتماعيةج. 
الم   ءا  امجما ةاا برلةاا مصر يةااا ر ارمارمسيسه اا برلةاا سادا  اا ضنا  اب ك

اا مجرمتا امسلا يةاخ صةارج ل اا ذ  لاا   دةامناا مب دئااا  يمااتسلمية،ا در دابمنا لي  
االآرا:اامناخلل دملا ي ا
i. اا سادان.ار  يةااردهداا مم ريتاا ر مايةاااؤجرم  ية   
ii. ضناجزءالام  اذ ا مجرمتاا لمضر جينا  امديميةا ضسيناا ظرافاا ر . 
iii. .ارطايراا بيلةاا سادا يةامناخللاد مامم ريتاا ر ميةاا مجرمدية

امجلسا ا ن ام ب  ة ااتجرم  ية ا لمسلا ية اخ صة ا ج ة اا ب ك الان اا مب د  ابهذل ا رزام ل
 اؤدارةااه ا ج ةارضرصا لااررسياامبدأاا مسلا يةااتجرم  يةا  اا ب ك.

                                                           
(1)  http://WWW. e-network.albaraka.com/ar11:30, 18.07.2016،اPm 

http://e-network.albaraka.com/ar
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 :مصرف الساحل والصحراء .10
 (1):امناخللاا    طاا ر  يةمصرفاا س ضلااا صضراءا ريفيةايرمار  الاا  بذةاا رد

ا:أة والتأسيسـالنشأ. 
 ل يععع مابجميعععتاا2002 ععع مااا سعععادانا ععع اامععع رسا ععع رمسعععسامصعععرفاا سععع ضلااا صعععضراءا 

 معع ءاأالامصععرفارعع بتا مجما ععةامصعع رفاإالعع نا لسععادانامعرفاا،اا دمليع تاا مصععر يةااا م  يععة
مليعاناداؤراأمريلع اا200يبلغارأسم لاا ب كاا مصدقاب اااسر م رااا رج رةا س ضلااا صضراءا لإ

أمريلع ا)إ  ع ناااربدعانامليعاناداؤراا42.6)م لرع نامليعاناداؤراأمريلع (ااا معد اعاب  ل معلام ع ا
%اااا75.7املياناااسرم ل اا فاداؤراأمريل (ااارس هما يعةامجما عةاا برلعةاا مصعر يةاب سعبة

ا%.ا24.3امس هماناسادا ياناب سبة
 الرؤيــة:ب. 

رؤيععةامصععرفاا سعع ضلااا صععضراءا لسععر م رااا رجعع رةاهعع اا معع ءامؤسسععةامصععر يةاردمععلا
ا ردعع اناا ممععرركا ععد ماا ر ميععةاات رصعع ديةايرا ل عع تالععمداةام  يععةاامصععر يةارسععداا ب عع ءاارطععاا

ا.ص(ا–جرم  يةا  ادالارجمتا)سااات
ا:الرســالةج. 

ر ععديماخععدم تام  يععةاامصععر يةارصععبا عع اأضععداثاا رغييععراا ععلزما رسععهمابمععللا دعع لا عع اا
اارجميععععتاا مععععاارداا م  يععععةاا د مععععةااا خ صععععةااا دمععععلا لععععااراظيفهعععع ا عععع اا ممععععرا  تااؤ رصعععع دية

ا.اا رج ريةا  اا بلدانااؤ ري يةا رض يقار  هيةامااط ي ااجرم  يةااا ر مايةااؤ
االآرا:ا  ،ااررم لاالمصرف دافـالأهد. 
i. سرمعع راتاا مصععر يةاا مرم لعع ا عع ا ععرحاليعع تاا مصععر يةاا معع ملةااأ معع لااتر ععديمال  ععةاا دم

 .ا ضس ب تاا بالاا ادالتابمخرلفاا دملت
ii. ااا رحااردزيزااؤ رم داتاااصداراا  م   ت.رمايلاا دملي تااتسر م ريةا
iii. لمرد ملينامتاا مصرف.ار ديماا رسهيلتااؤلرم  ية  
iv. اا.ا مجرمتاا سادا ااد ماا ممرا  تاا ر مايةااخدمةاا

                                                           
(1) http://www.sib.sd، 18.07.2016 ,11:30Pm 

http://www.sbu-sd.org/index.php/49-2012-12-03-18-13-04/21-2012-12-03-18-14-59
http://www.sib.sd/
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 يحث الثانبالم
ختبار الفرضيات  تحميل البيانات وا 

 :: تحميل البياناتأولاً 
هعذلا ر فيعذا ع إربدهع ااا ر ااتجراءاتاااصف لام مللا لطري ةاضثبهذااا ما  ر  الاا ب ضثا

 مجرمعععتاا بضعععثاا ي رععع ااطري عععةاإ عععداداأداةاا دراسعععةاامععع ملاصعععف لعععااااا دراسعععةا،اايمعععملاذ عععكا
رعمابماجبهع ااا رع اتضصع ليةاا تاا مد  جعاالأداةاا بع تاقصعداإرخعذه ا لرملعدامعناا ر ااتجراءاتا

سعرخراجاا  رع لجا،اا عدارعماإسعرخداماا برا  ل يع مابرضليعلا (SPSS)مجااتضصع لا ع رضليعلاا بي  ع تااا 
 رفسععيراا(%95)اا ععذىاي  بلعع امسععراىا  ععةاا(%5)ا دراسععةا،اارععماإ رمعع دامسععراىاا دؤ ععةااا بي  عع ت

رماإجراءه ا،اا دارماإسرخداما دةاأس  يباإضص ليةاأهمه ا:اإخرب راا  ب تااا ر  ر لجااتخرب راتا
(Alphaااأس  يباا رضليلااتضص لاا)رعماإسعرخدامابدعضاالأسع  يبااتضصع ليةا،اضيعثاا اصعفاا

خرب را) ا.(T- Testا مردل ةابم  ييساا  ز ةاا مرلزيةاام  ييساا رمرتااا  سباا ملايةااا 
 مجتمع وعينة الدراسة:: ثانياً 

اا مصععع رفاا رج ريعععةاا د ملعععةا ععع اا سعععادانمعععنام سعععاب االأصعععل ايرلعععانامجرمعععتاا دراسعععةا
مم لعةا ع اااتدارةاا ر فيذيعةا،اا د ماا ااب اامسع  دي ااا مدير  ااتدارةاا دلي امم لةاا مرم لينا  ااا

(ا34  غا عععدده ا)اا بععع رلعععكاا مصععع رفااامعععدراءاا فعععراعامعععدراءاالأ سععع مااا اضعععداتامعععدراءااتداراتا
ضيعثابلعغااام ا ي ةاا بضعثا  عدارعمااخري رهع ابطري عةا معااليةامعنامجرمعتاا دراسعةمصر  لارج ري ا،ا

%(امنامجرمتاا دراسعةا،ا29،اا دابلغتا سبةاا دي ةاا مخر رةا)ا(امص رفارج رية10) مجما ه 
امضلمعع بخبععرةااب ؤسععرد  ةارععمارضديععداضجععماا دي ععةا لععااهععذلاا دي ععةا،اااسععرب  ة(ا150ارععمارازيععتا)
(ا35لمعع ارععمارازيععتا ععددا)ا،ااسععرب  ة(ا15ا مسععررجدةا)اغيععرااؤسععرب   تا ععدابلععغا ععدداا،ااؤسععرب  ة
اؤسرب   تا  اهذلااارمااسرخداما،دراسةاخرب رامدىاص  ضيةاأداءاا ؤارجريبية لاا ي ةاااسرب  ة

رم علاااا رع ااسعرب  ة(ا135 لي ا  نا ي عةاا دراسعةاالأصعليةابلغعتا)ا رضليلاا للاالأداةاا دراسةا،ا
ا ماز ععععةا،ااردربععععراهععععذلاا دي ععععةالبيععععرةا سععععبي لامععععناا   ضيععععةاااؤسععععرب   تمععععنا ععععددا%(ا90)اة سععععب

 بععالا رعع لجاا دراسععةااردميمهعع ا لععاامجرمععتاا دراسععةا،اا لخععراجاب رعع لجااتضصعع ليةابمعع ايععؤدىاا ععاا
ابععارالهم ل ععةاا عع ا ر ععاعااضيععثاأناهععذاضععرصاا ب ضععثا لععاار ععاعاأ ععرادا ي ععةاا دراسععةاا،األ ععراد ععة

اما اعاا دراسة.اضال
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اأداة الدراسة:: وصف ثالثاً ا
تاالأا يعةا عناا ظع هرةاجمعتاا بي  ع ا ع سرخدمه اا ب ضعثاااا ر ي صدابمداةاا دراسةاا اسيلةا

ااتسرب  ةالمداةارليسةا جمتاا بي   تامنا ي ةاا دراسة. لااما اعاا بضثا،اا داإ رمداا ب ضثا
ارمار سيمااتسرب  ةاا اا سمينارليسينا لااا  ضااا ر  ا:اا

  ععراتا(ا6)،اضيععثاإضرععاىا لععااا دراسععةاا ععرادا ي ععةا بي  عع تاا مخصععيةاؤار ععمني: القســم الأول
،ااا عععاظيف ،اا مسعععماااا مه ععع ،اا مؤهعععلااا دلمععع ،اا رخصعععصااا دلمععع معععرا،اا مؤهعععلااهعععا:ا)اا د

اا دداس ااتاا خبرة(ا.
(ا بعع رةام سععم ا لععااأربععتا ر ععي تاباا ععتا20ار ععم تا)اا دراسععةا ر ععي ت:ار عع الاالقســم الثــاني

،اارععععماإخرب رهععع امععععناخعععللاإيجعععع داالأاسععع طاا ضسعععع بيةاا مازا عععةا) ععععاةاا(ا بععع راتا لععععلا ر عععية5)
ا لاا  ععاج بععة(ااات ضر عع تاا مدي ريععةا لععلا  ععرةاااجميععتاهععذلاا فر ععي تاهععااأسععللةااصععفيةااذ ععكات
ا يحاذ كا لااا  ضااا ر  ا:ايملناراام ي سا) يل رتاا خم س (ا 

  مقياس الإجابة عمى العبارات وفق مقياس ليكارت الخماسي
 لا أوافق بشدة وافقلا أ محايد وافقأ أوافق بشدة التصنيف
 1 2 3 4 5 الدرجة

(اتج بعع تا4(اتج بعع تاا مبضععا ينا)اأاا ععقابمععدة(ا،اا ععر ما)5ير ععحاأ عع اا طععااا ععر ما)ممعع اسععبقا
(اتج بع تاا مبضعا ينا)ؤا2(اتج ب تاا مبضا ينا)مض يد(ا،اا ر ما)3ا مبضا ينا)اأاا ق(ا،اا ر ما)

مراسط تاا ضس بيةا(اتج ب تاا مبضا ينا)اؤاأاا قابمدة(ا،اامنا ماضس باا 1أاا ق(ا،ااا ر ما)
(ا،ا3×(ا،ا)امض يعد4×(ا،ا)اأاا عق5×أازا ه ال لآرا:ا)اأاا عقابمعدةا  ب رباإج ب تاا مبضا ينا

ا(ا.1×(ا،اا)اؤاأاا قابمدة2×)اؤأاا ق
ادادااتسرب  ةا لااا  ضااا ر   : دارماإ 

 .ا لزم ي   تاإسرخدامه ا  اجمتاا بابغرضإ داداإسرب  ةاأا يةا.ارما1
،امناأجلاإخرب رامدىامللمره اا مخرصيناا مضلمينامجما ةامناتسرب  ةا لاا رضاا.ارما2

ا.ا لزمابدارهمابر ديماا  صحاااترم داا مضلمينا  م،اا دا جمتاا بي   تا
 ردديلااتسرب  ةابمللاأا  اضسبام ارالاا مضلمان..ارما3
 .دا يةاأا يةا لإسرب  ةإجراءادراسةاإخرب ريةامي.ارما4
 .اتسرب  ةا لااجميتاإ راداا دي ةا،ا جمتاا بي   تاا لزمةا لدراسةارازيت.ارما5
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 :: تحميل أداة الدراسةرابعاً 
ا لااا  ضااا ر  ا:اذ كاا ردريفيةا لمبضا يناا بي   تاا لاا:ايمرملالقسم الأول

 العمر:. 1
 (4/2/1جدول رقم)

الممبحوثين وفقاً لمتغير العمر التكراريالتوزيع 
 لنسبة المئويةا التكرار العمر

 %15ا21اس ةا م لا30
 %32ا43اس ةا40ا–ا31
 %28ا37اس ةا50ا-ا41
 %25ا34اس ةا مل را51

 %100 135 المجموع
ام2016ا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ةا
 (4/2/1رقم) شكل

االعمر لممبحوثين وفقاً لمتغير بيانيشكل 

ا
ام2016ةاا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  

%(امععناأ ععرادا ي ععةا85) سععبةاأناا(4/2/1)اا مععللار ععما(4/2/1جععدالار ععم)ير ععحامععناا 
سعع ةاممعع ايععدلا لععاا  ععاجاا فلععرااا ععذىايععؤ راإيج بعع لا لععااا(31ال)ا دراسععةا ععدارجعع ازتاأ معع رهما

ا عا يةا ع اات سع ناار دمع ا ع اا دمعرايجدلع األ عراما لعراضيثاإنا  عجيبدا ه ا،ااا ر آرالهما
ا.مم اي دلساإيج ب لا لاا ر لجاا دراسةايم سلال اار ي
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 :العمميالمؤهل . 2
 (4/2/2جدول رقم)

االعمميلمتغير المؤهل  وفقاً لممبحوثين  التكراريالتوزيع 
 النسبة المئوية التكرار العمميمؤهل ال

 %29ا40ابل  رياس
 %8ا11ادبلاما   ا
 %29ا39ام جسرير
 %34اا45اادلراراة
 %100 135 المجموع

ام2016مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ةاا 
 (4/2/2رقم) شكل

االعمميمؤهل لممبحوثين وفقاً لمتغير ال بيانيشكل 

ا
ام2016ا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ةا

%(امععناأ ععرادا ي ععةا71) سععبةاأناا(4/2/2)ااا مععللار ععما(4/2/2جععدالار ععم)ير ععحامععناا 
%(امعناأ عرادا ي عةا29،ااأنا سعبةا)ابدرجعةادبلعاما ع  اا لعاااؤ علاا دراسةايضملانامؤهللا لمي لا

 ععع مااااا رععع ،ااهعععذاايععع دلساإيج بععع لا لعععااالآراءاا دراسعععةايضملعععانامعععؤهللا لميععع لابدرجعععةابلععع  رياسا
ا.مم ا  امنارم يرالاإيج ب لا لاا ر لجاهذلاا دراسةاما اعا،ا ب بداله ااا مب يةا لااات م مابجاا با
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 :العمميالتخصص . 3
 (4/2/3جدول رقم)

االعمميلتخصص ا وفقاً لمتغيرلممبحوثين  التكراريالتوزيع 
 النسبة المئوية التكرار العمميالتخصص 

 %19ا25ارل  يفا
 %33ا45اب اك
 %20ا27امض سبة
 %16ا22اإدارةا
ا%12ا16اإ رص د
 %100 135 المجموع

ام2016ا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ةا
 (4/2/3رقم) كلش

االعمميالتخصص متغير وفقاً للممبحوثين  بيانيشكل 

ا
ام2016ا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ةا

ا%(امناأ رادا ي ةاا دراسة68)ا سبةاأنا(4/2/3)اا مللار ما(4/2/3جدالار م)ير حامناا 
ا لا،ااا مض سعبةااتداريعةإدارةاالأ معمصعر يةا،اا م  يةاااا دلامارخصصاا ا  ا لمي لايضملانامؤهللا

مم ايؤ رابصارةاإيج بيةاارالهماا مب يةا لااات م مابما اعاا دراسةا، دلساإيج ب لا لااااهذاايا،
ا. لاا ر لجاهذلاا دراسة
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ا:الوظيفيالمسمى . 4
 (4/2/4جدول رقم)

االوظيفيالمسمى  وفقاً لمتغيرلممبحوثين  التكراريالتوزيع 
 بة المئويةالنس التكرار الوظيفيالمسمى 

 %5اا7امديرا  م
 %7ا10ا  لبامديرا  ما

 %45ا60اامديراإدارةا
 %13ا17امديرا سم
ا%24ا32امديرا رع

ا%0ا0امض سبارل  يف
ا%6ا9ااخرى

 %100 135 المجموع
ام2016ا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ةا
 (4/2/4رقم) شكل

الوظيفياالمسمى متغير وفقاً للممبحوثين  بيانيشكل 

ا
ا2016ا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ةا

مععناأ ععرادا ي ععةاا%(94) سععبةاأناا(4/2/4)اا مععللار ععما(4/2/4جععدالار ععم) ععحامععناا ير
ا،اامععديرا ععرعا سععممععديراا،ا،امععديراإدارةامععديرا عع م،ا  لععباامععديرا عع ما:يم لععانام  صععباا دراسععة
أي ع لامعنالمع ايلضعظا،ا دليع لاا  دي عةاا مسعرهد رمعتادراسعره اهعااااا رع يعدلاأناأ عراداا دي عةااهذاا

ارمادراسره .اا ر اا دي ةا  اا رل  يفا دمااجادامض سب خللاا دراسةا
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 سنوات الخبرة:. 5
 (4/2/5جدول رقم)

اسنوات الخبرة وفقاً لمتغيرلممبحوثين  التكراريالتوزيع 
 النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة

 %12ا16ا م لاااتس ا5
 %36ا48اااتس ا10ا–ا6

 %29ا39اس ةا16ا-ا11
 %23ا32اس ةا مل را16

 %100 135 المجموع
ام2016ا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ةا
 (4/2/5رقم) شكل

اسنوات الخبرة وفقاً لمتغيرلممبحوثين  بيانيشكل 

ا
ام2016ا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ةا

%(امععناأ ععرادا ي ععةا88) سععبةاأناا(4/2/5)اا مععللار ععما(4/2/5جععدالار ععم)ير ععحامععناا 
رعععد مه اخبعععررهمااا رععع (اسععع ااتاممععع ايععع دلساإيج بععع لا لعععااآرالهعععما6ا دراسعععةا عععدارجععع ازتاخبعععررهما)

ا.رم يراإيج باا لاا ر لجاهذلاا دراسةمم ا  ااا طايلةا،
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ا:المهنيالمؤهل . 6
 (4/2/6جدول رقم)

االمهنيالمؤهل  غيروفقاً لمتلممبحوثين  التكراريالتوزيع 
 النسبة المئوية التكرار المهنيالمؤهل 

 %21ا26ازم  ةامديراا مخ طراا مدرمد
 %14ا18ازم  ةاا مديراا م  ااا مدرمد
 %10ا14ازم  ةاا مسرم راا م  ااا مدرمد
 %8ا11ازم  ةاا مض سبااتدارىاا مدرمد

ا%18ا25ازم  ةاا مض سبيناا    ا يناا سادا ية
ا%20ا28اهللامه ي لاؤاأضملامؤا
ا%9ا13ااخرى

 %100   135 المجموع
  م2016ا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ةا
 (4/2/6رقم) شكل

االمهنيالمؤهل  وفقاً لمتغيرلممبحوثين  بيانيشكل 

ا
ام2016ا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ةا

%(امععناأ ععرادا ي ععةا80) سععبةاناأا(4/2/6)اا مععللار ععما(4/2/6جععدالار ععم)ير ععحامععناا 
 ع ماااب بعداله ااا مب يعةا لععاااا رع ا دراسعةايضملعانامعؤهللامه يع لا،ااهعذاايع دلساإيج بعع لا لعااالآراءا

ا.مم ا  امنارم يرالاإيج ب لا لاا ر لجاهذلاا دراسةاات م ماب لأ ظمةامضلاا دراسةا،
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اا  ضااا ر  ا:اه ااذ كا لا رار باتسرب  ةاارضليلاصدقا:ايمرملا لااإخرب رااثانىالقسم ال
 المعالجات الإحصائية:. 1

اSPSS)  عععدا ععع ماا ب ضعععثابرفريعععغابي  ععع تااتسعععرب  ةابغعععرضاا رضليعععلامعععناخعععللابر ععع مج)ا
إخربعع را)أ فعع ا،ااا  سععباا ملايععةااا رلععراراتاخربعع راتااتضصعع ليةاا ر  يععة:مااتاتضصعع ل ا ععماإسععرخدا

،اا  يعع ساصععدقاا دبعع راتا،امد مععلا)ارربعع طابيرسععان(،اا مدر ععةا بعع تا بعع راتااتسععرب  ةا(لرا بعع خ
سمر اف(ا مدر ةا عاعاا بي  ع ت:اهعلارربعتاا-خرب را)لا امجراف،اإامد د ةاسبيرم نابراانا ل ب ت

 .اT-test))خرب را ااا،ااا رازيتاا طبيد ؟اأماؤ؟
ا،اارعمااي صداب ار  عينا بع راتااؤسعرب  ةا لرملعدامعناصعدقا ب رارهع : صدق الإستبانة. إختبار 2

ا:اتسرب  ةاب سرخدامااتخرب راتاا ر  يةاا رملدامناصدقا ب رات
ا(10ا عةامعناا مضلمعينارم فعتامعنا)رعما عرضااتسعرب  ةا لعاامجم:اصـدق المحكمـينإختبار اأ.

،اا،ااتدارةا م  يععةااا مض سععبةامض سععبةاا رلعع  يفا،اا ب ععاكااا رمايععلا،امجعع لا عع مخرصععيناارذةاسعع 
  ع مابع جراءامع اا،اا مضلمعيناجميتلآراءااسرج باا ب ضثإا دااضظ رهمضيثاأبدااامل،ااااتضص ء

ا دماه .اا ر اتم ررض ا يلزمامناضذفااردديلا  ا اءا
رععماضسعع بااترسعع قاا ععداخل ا دبعع راتا: ســتبانةتســاق الــداخمي لعبــارات الإصــدق الإ إختبــار اب.

 ملتااتررب طابيناللا(امفردةا،ااذ كابضس بامدا35لغاضجمه ا)بارجريبية لاا ي ةااتسرب  ةا
مد ملتااترربع طابعينالعلا  عرةااا ح(اي4/2/7جدالار ما)ا ا دراسةاااا ف رات  رةااا درجةاا لليةا
ا:،ااذ كالم ايل اجميتاا فر ي تار يةااا مددلاا لل ا دب راتمنا ب راتاللا 

 (4/2/7جدول رقم )
 ستبانةالصدق الداخمي لعبارات الإإختبار 

 الفرضية الرابعة الفرضية الثالثة لفرضية الثانيةا الفرضية الاولى م
 مستوى الدلالة معامل الارتباط مستوى الدلالة معامل الارتباط مستوى الدلالة معامل الارتباط  مستوى الدلالة معامل الارتباط 

 0.00 0.42 اا0.00 0.59 0.00 0.45 0.00 0.66ا1
 0.00 0.67 0.00 0.63 0.00 0.75 0.00 0.55ا2
 0.00 0.64 0.00ا0.53 0.00 0.34 0.00 0.57ا3
 0.00 0.76 0.00 0.78 0.00 0.44 0.00 0.47ا4
 0.00 0.56 0.00 0.74 0.00 0.35 0.01 0.68ا5

 0.00 0.61 0.00 0.65 0.00 0.46 0.00 0.47 المتوسظ

ام2016ا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ةا
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،اا(ا0.05لتااتررب طاا مبي ةادا ةا  دامسعراىادؤ عةا)أنامد ماير حا(4/2/7جدالار ما)منا
(اr(اا مضسععععابةاالبععععرامععععنا يمععععةا)r،اا يمععععةا)ا(0.05)أ ععععلامععععنا بعععع رةااأنامسععععراىاا دؤ ععععةا لععععلا

ادرجعةاا(0.05)(ا جدا يةا  دامسعراىادؤ عةااr يمةا) لم لابمناا، (0.36)ا جدا يةااا ر ارس ا ا
ا ب راتااتسرب  ةاص د ةا م اا دتا  ي س .ابذ كاردربرا(ا،ا0.36)(ارس ا ا28ضريةا)

 :الدراسة فرضياتتساق البنائي لصدق الإ ج. إختبار 
 بامدع ملتااترربع طابعينالععلا،ااذ عكابضسعا فر عي تاا دراسعةاب ع ل بااترسع قاا رعماضسع 

ا: ذ كالم ايلايا ح(ا4/2/8جدالار ما)ا ااالفر ي ت اا درجةاا لليةار يةا 
 (4/2/8جدول رقم )

افرضياتممعامل الإرتباط بين كل فرضية مع التكرار الكمي ل إختبار
معامل  محتوى الفرضية م

 الإرتباط
مستوى 
 الدلالة

 يععع ساا ععع ا رل معععلابعععيناا ب دعععداا مععع  اااا ر  بعععةا لعععااا رلععع  يفايعععؤ رااالأا ا
اأداءاا مص رفاا رج رية.

0.35 0.00 

  يفا لععااأسعع ساا رل مععلابععيناب دععداا دمليعع تاا داخليععةاارضميععلاا رلععاا    ية
االأ مطةاايؤ را لااصي غةااتسرراريجيةاا مسر بليةا لمص رفا

0.64 0.00 

رل معلاب دعداا دمعلءاارخفعيضاا ع ه  كا ل ةاذاتادؤ ةاإضصع ليةااا     ة
اا رل  يفاار ايماأداءاا مص رفاا رج رية.

0.74 0.00 

اا  مععععاارل مععععلاب دععععداا ععععردلماا عععع ه ععع كا ل ععععةاذاتادؤ ععععةاإضصعععع ليةااا رابدة
اارخطيطااا رل  يفاار ايماأداءاا مص رفاا رج رية.

0.43 0.00 

 0.00 0.54 المتوسط
ام2016ا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ةا

(ايا حامد ملتااتررب طابيناللا ر يةامنا ر عي تاا دراسعةامعتا4/2/8جدالار ما)ا 
ترربعع طاا مبي ععةادا ععةا  ععدامسععراىادؤ ععةااتسععرب  ةا،اضيععثاأنامدعع ملتااافر ععي تا للعع ا اا رلععرار

(اا مضسعابةاالبعرامعنا يمعةاrا يمعةا)ا(0.05) لامعناأار ية،ااأنامسراىاا دؤ ةا للا (ا0.05)
(rاا جدا يعععةااا رععع ارسععع ا ا)(ا لمععع لابعععمنا0.36)(يمعععةا (rا(0.05)ا جدا يعععةا  عععدامسعععراىادؤ عععةاا

ا.دراسر ص د ةا م اا دتا ااسةا دراا ر ي تابذ كاردربراا(ا،0.36)(ارس ا ا28ادرجةاضرية)
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منااجلاإخرب را ب تاالأداةا ضااإ طع ءا فعساا  رع لجاأاا رع لجا ريبعةا: ستبانةالإ ثبات. إختبار 3
 لاا ي ةامم  لةامناظرافامم به ا لاا فساا دي ةاأااا  م ه ا يم ا اارلررتا مليةاا  ي سا

سعععرطل يةا فسعععه اا دي عععةااتخطعععااتاا  بععع تا لعععااابععع جراءاا ب ضعععث ععع مامجرمعععتاا دارسعععةا،اضيعععثا
 :الم ايل اهم يرمار  ا ابطري رين

بع طا)بيرسعان(اررإ:ارعماإيجع دامد معلا(Split-Half Coefficient) طريقـة التجزئـة النصـفيةأ. 
،اا ععدارععمارصععضيحامدعع ملتا ر ععيةااالأسععللةازاجيععةاا رربععةا لععلااا رديععةاا رربععةبععينامدععدلاالأسععللةا

(اضسعباSpearman-Brown Coefficient)سعبيرم نابعراانااررب طإلاب سرخدامامد مررب طاات
اا ر  ية:ااا مد د ة

ا
اررب طا)ار(امد ملااتاضيثاأن:
ا.حاأناه  كامد ملا ب تالبيرا سبي لا دب راتااتسرب  ةى(اير 4/2/9مناا جدالار ما)اير حا

ــة )ألفــا كرونبــا ب.  جععدالار ععماا (ا  يعع سا بعع تااتسععرب  ةالطري ععةا   يععةا  يعع ساا  بعع تا،اااطريق
ا،ااذ كا لااا  ضااا ر  ا:ا(ايا حاأنامد ملتاا  ب تامررفدة4/2/9)

 (4/2/9جدول رقم )
 ، وألفا كرونبا ( معامل الثبات )التجزئة النصفيةإختبار ثبات عبارات الإستبانة بإستخدام 

 اتمحتوى الفرضي م 
 التجزئة النصفية

 ألفا كرونبا 

د 
عد

ت
ارا

لعب
ا

ل  
عام

م

ط
تبا ر

الإ
 

عام
م

ل  يح
صح

لت ا
ى  

تو
س 

م

وية
لمعن

ا
 

 فـــير التكامـــل بـــين البمعـــد المـــالى والرقابـــة عمـــى التكـــاليف يـــؤث الأولى
 قياس أداء المصارف التجارية.

5 0.76 0.55 0.00 0.98 

ـــى أســـاس  الثانية ـــاليف عم ـــل التك ـــة وتحمي ـــات الداخمي ـــد العممي ـــين بمع ـــل ب التكام
 لممصارف التجارية. الأنشطة  يؤثر عمى صياغة الإستراتيجية المستقبمية

 0.62 0.00 0.73ا0.73 5

ـــيهنـــاك علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية  الثالثة تكامـــل بمعـــد العمـــلاء  ف
 يف وتقويم أداء المصارف.وتخفيض التكال

 0.83 0.00ا0.88 0.69 5

تكامـل بمعـد الـتعمم والنمـو  فـيهناك علاقة ذات دلالـة إحصـائية  الرابعة
 لمصارف يف وتقويم أداء اوتخطيط  التكال

5 0.67 0.64 0.00 0.87 

 0.83 0.00 0.70 0.71 20 جميع العبارات

ام2016ا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ةا
طري عععةاا رجزلعععةااإخربععع را بععع تا بععع راتااتسعععرب  ةاب سعععرخداميا عععحا(ا4/2/9جعععدالار عععما)ا 
،ا(ا0.05) عدامسعراىادؤ عةامد ملتااتررب طاا مبي ةادا عةا ا،اضيثاأنا،ااأ ف الرا ب خاا  صفية

البعرامعنا(ا0.71رس اىا)ا(اا مضسابةاrا يمةا)ا(0.05) لامناأار يةاأنامسراىاا دؤ ةا للا 
 ععكاذااا%(ا،60(ا،ااأنامد مععلاأ فعع الرا بعع خاالبععرامععنا)0.36)(اا جدا يععةااا رعع ارسعع ا اr يمععةا)

ا. ةاتسرب  نا ب تا  راتاادبري

مد ملاا  ب تا=ااا
1

2

ر

ار
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 :((Sample K-S -1 (سمرنوف -لمجروفختبار كو إ) التوزيع الطبيعي إختبار. 4
اهعلاا بي  ع تارربعتاا رازيعتاا طبيدع ا مدر عةا،ا(سعمر افا-لعا مجرافايرما رضاإخرب را)

لأنامدظعمااتخربع راتاا دلميعةارمعررطاا،ارا عرار ا ع اض  عةاإخربع راا فر عي تأماؤ؟ااهااإخربع 
يعععتاا طبيدععع ا ععع نااتخربععع راتا،ا ععع ذاال  عععتاا بي  ععع تارربعععتاا رازااأنايلعععانارازيعععتاا بي  ععع تاطبيديععع لا

ا رازيعتاإجراءاتاإخربع راا(ايا حا ر لج4/2/10،ااا جدالار ما)رطبقاريةاسافارسرخدماااملا مد
ااا  ضااا ر  ا:ا لاا(سمر افا-خرب رالا مجرافإ)اا طبيد 

 (4/2/10جدول رقم )
 (Sample Kolmogorov-Smirnov-1إختبار التوزيع الطبيعي)

 محتوى الفرضية م 
عدد 

 عباراتال
قيمة مستوى  (Zقيمة)

 الدلالة
ا رل مععلابععيناا ب دععداا معع  اااا ر  بععةا لععااا رلعع  يفايععؤ رااالأا ا

ا ي ساأداءاا مص رفاا رج رية.ا  
5 0.83 0.78 

ا رل مععلابععيناب دععداا دمليعع تاا داخليععةاارضميععلاا رلعع  يفااا    ية
 لااأسع ساالأ معطةاايعؤ را لعااصعي غةااتسعرراريجيةا

المص رفا.ا مسر بليةا 

5 0.87 0.63 

رل معععععلاب دعععععداا ععععع ه ععععع كا ل عععععةاذاتادؤ عععععةاإضصععععع ليةااا     ة
ا دمعععععلءاارخفعععععيضاا رلععععع  يفاار عععععايماأداءاا مصععععع رفا

اا رج رية.

 073 0.74ا5

رل معلاب دعداا عردلماا ع ه  كا ل ةاذاتادؤ ةاإضص ليةااا رابدة
اا  مععععععااارخطععععععيطااا رلعععععع  يفاار ععععععايماأداءاا مصعععععع رفا

اا رج رية.

5 0.71 0.70 

 0.71 0.78 20 جميع العبارات

ام2016ا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ةا
ضيععثاإنا بي  عع تاا دراسععةااا ععحا رعع لجاإخربعع راا رازيععتاا طبيدعع(اياا4/2/10ا جععدالار ععما)
يعدلاا،اممع (اsig.05.0) أ ابمد ع اأنا(0.05)معنااالبعرا ر ية للاا يمةامسراىاا دؤ ة

تجعراءاإخربع راايعةدلما راتاخربع ،ا عذ كايملعناإسعرخدامااتاا بي   تارربعتاا رازيعتاا طبيدع ان لااأ
اا.رربتاا رازيتاا طبيدا دراسةاابي   ت ر ي تاا دراسةا،امم ايؤلداأنا
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 التوزيع النسبي لإجابات المبحوثين لفرضيات الدراسة:. 5
  التجارية المصارف أداء قياس في يؤثر التكاليف عمى والرقابة المالي البمعد بين التكامل  :الأولى الفرضية

 (4/2/11الجدول رقم )
 لممبحوثين لعبارات الفرضية الأولى النسبيالتوزيع 

ام2016اا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ة
عمى أساس النشاط يـؤثر التكاليف تحميل العمميات الداخمية و التكامل بين بمعد الفرضية الثانية: 

 التجارية ستراتيجية المستقبمية لممصارفصياغة الإ في
 (4/2/12الجدول رقم )

 لممبحوثين لعبارات الفرضية الثانية النسبيالتوزيع 

ام2016ا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ةا

 العبارات م
 ل أ وافق بشدة ل أ وافق محايد أ وافق أ وافق بشدة

 النسبة المئوية

ا1
ا

اا رل  يفايدربرا لااا ر  بةااا م دمةامزجاا خدم تا جمتابينا
 .ااااداءرل نا ي ساالأأاضدأ

50%  26%  11%  8%  5%  

ا خعععدم تااجعععادةا  عععم ناميزا يععع تامضعععددةاادارةخصعععصااتراا2
 اا ر  بةا لاارل  يفار ديمه .

58%  32%  3%  5%  2%  

لر  بعةا ا رمايعلا،ا سي سعة  ع  مدراسعة رغييعر  مليع ت  رجعراا3
امخ طرااؤلرم ن.اارللفة لاا

40%  37%  15%  7%  1%  

  يع سا ع  أسع ساا  مع طايسع  دا لا ظ ماا رل  يفااسرخدامإا4
 ا رمغيلا. حبا را ه مشارضسين اامل ارضديداا

49%  23%  21%  3%  4%  
 

يسععع  داإسعععرخداما ظععع ماا رلععع  يفا لعععااأسععع ساا  مععع طاابط  عععةاا5
االأداءاا مراازنا لااا ر  بةاا م  يةاب  مصرف

43%  32%  18%  6%  1%  

 العبارات م
 ل أ وافق بشدة قل أ واف محايد أ وافق أ وافق بشدة

 النسبة المئوية

ا ععربطابععينار ايععتاا خععدم تاا م دمععةاابيدهعع ابسععدرا عع دلايسعع  داا1
 صي غةاإسرراريجيةالسبار  ءاا دملء.ا  ا مصرفا

52%  28%  9%  7%  4%  

مسعرمرةا لعاا مليع تاا مصعرفا رخفعيضاارضسين  ملي ت جر را2
 ةاا رللفة.صي غةاإسرراريجيةا ي دا  رللفةاخدم ر ا،امم ايس  دا

60%  31%  3%  1%  5%  

ا ر  بعععةا لعععااا دمليععع تاا داخليعععةاب سعععرخداما ظععع ماا رلععع  يفا لعععااا3
 صي غةاإسرراريجيةا م ناا جادة.ا  أس ساالأ مطةايس  دا

43%  40%  10%  3%  4%  

مععناخعععللاربسعععيطه ااا ر  بعععةااا داخليعععةاا دمليععع ترخفععيضارللفعععةااا4
 . لمصرفاا ر   سية ا ميزةارض يق ليه ايس  دا لاا

50%  35%  8%  4%  3%  
 

صععععي غةاا عععع إبرلعععع راخععععدم تاجديععععدةاابرللفععععةام  سععععبةا،ايسعععع  داا5
 ا دملء.إسرراريجيةاا ضف ظا للا

54%  33%  5%  4%  4%  
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يف تكامــل بمعــد العمــلاء وتخفــيض تكــال فــي: هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصــائية الفرضــية الثالثــة
  الأنشطة وتقويم أداء المصارف التجارية 

 (4/2/13الجدول رقم )
 لممبحوثين لعبارات الفرضية الثالثة النسبيالتوزيع 

ام2016سرب  ةاا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تاات
ــة إحصــائية : الفرضــية الرابعــة بمعــد التطــور والنمــو وتخطــيط تكامــل  فــيهنــاك علاقــة ذات دلال
 التجارية أداء المصارفالتكاليف وتقويم 

 (4/2/14الجدول رقم )
 لممبحوثين لعبارات الفرضية الرابعة النسبيالتوزيع 

ام2016ا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ةاا

 العبارات م
 ل أ وافق بشدة ل أ وافق محايد أ وافق أ وافق بشدة

 النسبة المئوية
يدربععرار عع اا دمععلءاارخفععيضارللفععةاا خععدم تاا مصععر يةامععناا1

 أهمامد ييرا ي ساالأداءاب  مصرف.
88%  11

% 
1%  0%  0%  

مععتاسععدراا خدمععةااالا رلبيععةاطلععباا دميععلذا مبععاجهععدير  سععباا ا2
 ا مطلابةاايس  داذ كا لاار ييماأداءاا مصرف.

60%  32
% 

3%  1%  4%  

ر عديماا مصعرفاخدم رع ابمسعد رام  سعبةااسعر ةام  سعبةا،اممع اا3
 ر ييماأداءاا مصرف.ا  يس  دا

55%  27
% 

13%  3%  2%  

ااا ضفع ظا لعا  يسرخدماا مصرفاإسرراريجيةارخفيضاا رللفةاا4
 ر ييماأداءاا مصرف.ا  ا دملءاا ض  يينا،اايس  داذ كا

63%  27
% 

3%  2%  5%  
 

ارلع  يفاجعزبهما،ايسع  دا ع اجعدداابعينالسعبا معلءار  سبا ا5
 . ي سا درةاا مصرفاا ر   سية

34%  46
% 

18%  2%  0%  

 العبارات م
 ةل أ وافق بشد ل أ وافق محايد أ وافق أ وافق بشدة

 النسبة المئوية
هيلليععةاخععدم تاا مصععرفاارخطععيطارل  يفعع اا عع ا  مععااا مسععرمراا1

 يدربرامؤمراه ما ر ايماالأداء.ا
53%  26%  6%  8%  7%  

ر عتالفعع ءةاا عع يسع  دااب مع طاا رععدريباارخطعيطارل  يفعع اتهرمع ماا2
 أداءاا مصرف.

45%  36%  9%  6%  4%  

مصععرفاصعع لصاا خ اا  عع لاا مععاظفينايععرمارخطععيطارلعع  يفارمهيععلاا3
 ر تالف ءةاا مصرف.اا  مم ايس  دااا مه ية

30%  43%  15%  6%  6%  

لاا ضلعععااإبرلععع راا ععع امرفا عععةا  ليعععةا عععدراتاررعععا را عععدىاا مصعععرفا4
 ر ييماأداءاا مصرف.اا   مم للارخطيطاا رل  يفامم ايس  دا

43%  33%  11%  5%  8%  
 

رل  يفاي اما سماا رخطيطاابر ديماا م ررض تاا مللمةا رخطيطاا ا5
 رطايراأداءاا مصرف.

62%  21%  7%  4%  6%  



159 

 

 :الدراسة : إختبار فرضياتثالثاً 
إيج بيعععةااا دبععع رةضيعععثارلعععاناادراسعععةا ا ر عععي تاتخربععع ر،اا(T-testرعععماإسعععرخداماإخربععع ر)

(اtمععنا يمععة)ا(اا مضسععابةاالبععرt)اةإذاال  ععتا يمععا،داا دي ععةاياا  ععانا لععاامضرااهعع ابمد ععا:اأناأ ععرا
اا ععازناا  سععب االبععرامعععناا(0.05)(اأاا)مسععراىاا دؤ ععةاأ ععلامععنا1.98ا جدا يععةااا رعع ارسعع ا ا)

سلبيةابمد اا:اأناأ راداا دي عةاؤاياا  عانا لعاامضرااهع اإذاال  عتااا دب رةا%(ا  اضينارلان60)
أاامسعراىاا دؤ عةاا علاا،ا(1.98-)اا جدا يةااا ر ارس ا اt)(اا مضسابةاأصغرامنا يمةا)t يمة)
مض يععدةاإذاالعع نااا دبعع رة،اارلععاناآراءاا دي ععةا عع اا(%ا60)اا ععازناا  سععب اا ععلامععناا(0.05)مععنا

ا:ر   (ا،ااذ كا لااا  ضااا 0.05)مسراىاا دؤ ةا ه االبرامنا
يـاس ق فـي: التكامـل بـين البمعـد المـالى والرقابـة عمـى التكـاليف يـؤثر الفرضية الأولى. إختبار 1

(ااا  رعع لجامبي ععةا عع اا جععدالار ععماT-testرععماإسععرخداماإخربعع را)ضيععثا، أداء المصــارف التجاريــة 
ا: اتاا فر يةااذ كا لااا  ضااا ر  (ارا حاآراءاأ رادا ي ةاا دراسةاضالا ب را4/2/15)

 (4/2/15جدول رقم )
 للأوساط الحسابية لعبارات الفرضية الأولى (T-test)إختبار 

لم العبارات م
ا

ط
س
و
ت

ي 
اب
س
ح
ال

ف 
را
ح
لان
ا

ي 
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ا
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م
لة 
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ا

 

ا لعععععاا جمعععععتابعععععينامعععععزجاا خعععععدم تاا م دمعععععةااا ر  بعععععةا 1
 .اااراأضداأرل نا ي ساالأداءاب  مصرفا رل  يفايدرب

4.56 0.53 75.76 3.32 0.00 

رخصعععصاإدارةاا مصعععرفاميزا يععع تامضعععددةا  عععم ناا 2
 رل  يفار ديمه .جادةاا خدم تااا ر  بةا لاا

4.40 0.52 63.84 3.11 0.00 

ا رمايعلا،ا سي سعة  ع  مدراسعة رغييعر  مليع ت  رجعرا 3
 ااااااا لر  بةا لاارللفةامخ طرااؤلرم ن.ا

4.51 0.50 78.41 2.92 0.00 

اأسععع ساا  مععع طايسععع  دا لعععاإسعععرخداما ظععع ماا رلععع  يفا 4
  .ا رمغيل ا ربح رضسيناه مش رضديدا ااملا  

4.02 0.65 75.86 3.07 0.00 

إسععرخداما ظعع ماا رلعع  يفا لععااأسعع ساا  معع طاابط  ععةا 5
 .ا ر  بةاا م  يةاب  مصرفا  يس  دااالأداءاا مراازن

3.54 0.54 65.20 3.40 0.00 

 0.00 3.14 71.81 0.55 4.21 جميع العبارات
ا.م2016ا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ةا
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االآرا:اح(اير 4/2/15مناا جدالار ما)
ــة مععناخععللاإج بعع تاا مبضععا يناير ععحاأنااأ. ــىالجمــع بــين مــزج الخــدمات المقدمــة والرقاب  عم

ا هععذلاا دبعع رةاا ضسعع ب ضيععثابلععغاا مراسععطا،  التكــاليف يعتبــر أحــد أركــان قيــاس الأداء بالمصــرف
،ااهعععذاايم عععلاا(T-test=3)اا عععذ ايبلعععغااا فر ععع اهعععذااا مراسعععطاألبعععرامعععناا مراسعععطاا(،ا4.56)

ا.ااا  انابمدة(اأىاأ هماماا  اناأاام0.00) ر ديرامررفدةاامد ايةا  دامسرا ادؤ ةدرجةا
تخصــص إدارة المصــرف ميزانيــات محــددة لضــمان ا مععناخععللاإج بعع تاا مبضععا يناير ععحاأ ععاب.

ا هعععذلاا دبععع رةاا ضسععع ب ضيعععثابلعععغاا مراسعععطا،  جـــودة الخـــدمات والرقابـــة عمـــى تكـــاليف تقـــديمها
اهععذاايم ععلادرجععةاا(T-test=3)اا ععذ ايبلععغااا فر عع بععرامععناا مراسععطااهععذااا مراسععطاألا(4.40)

ااا  انابمدة.(اأىاأ هماماا  اناأاام0.00مررفدةاامد ايةا  دامسرا ادؤ ةا) ر دير
التمويـل ،  سياسة في مدروسة تغيير عمميات يتجر ا مناخللاإج ب تاا مبضا يناير حاأ  ج.

اهععذااا(4.51)ا هععذلاا دبعع رةاا ضسعع ب لععغاا مراسععطاضيععثاب، المرقابــة عمــى تكمفــة مخــاطر الائتمــان
اهععذاايم ععلادرجععةار ععديرامررفدععةاا(T-test=3)اا ععذ ايبلععغااا فر عع ا مراسععطاألبععرامععناا مراسععطا
ا(اأىاأ هماماا  اناأااماا  انابمدةا لااصضةاهذلاا دب رة.0.00امد ايةا  دامسرا ادؤ ة)

 أسـاس النشـاط يسـاعد عمىالتكاليف  إستخدام نظام مناخللاإج ب تاا مبضا يناير حاأناد.
 هعذلااا ضسع ب ضيعثابلعغاا مراسعطا، ايالتشـغيم الـرب  تحسـين هـامش وتحديـد عوامـل قيـاس فـي

اهععذاايم ععلاا(T-test=3)اا ععذ ايبلععغااا فر عع مناا مراسععطااهععذااا مراسععطاألبععراا(4.02)اا دبعع رة
ااا  انابمدة.أااما(اأىاأ هماماا  ان0.00درجةار ديرامررفدةاامد ايةا  دامسرا ادؤ ةا)

إستخدام نظام التكاليف عمى أساس النشـاط وبطاقـة امناخللاإج ب تاا مبضا يناير حاأناه.
ا هعذلاا دبع رةاا ضسع ب ضيعثابلعغاا مراسعطا، االرقابة المالية بالمصرف فييساعد  الأداء المتوازن

يم ععلادرجععةاااهععذاا(T-test=3)اا ععذ ايبلععغااا فر عع اهععذااا مراسععطاألبععرامععناا مراسععطاا(3.54)
ااا  انابمدة.(اأىاأ هماماا  اناأاام0.00ر ديرامررفدةاامد ايةا  دامسرا ادؤ ةا)

التكامـل بـين  صعه ااا رع أناا مراسطاا ضس ب ا جميتا ب راتاا فر عيةاابصفةا  مةا  داربيناو.
ا(ا4.21يسع اىا)اقيـاس أداء المصـارف التجاريـة فـيالبمعد المالى والرقابة عمـى التكـاليف يـؤثر 

يسعع ا اا عازناا  سععب اأنااا(T-test=3) اا ععذ ايبلععغااا فر ع اهعذااا مراسععطاألبعرامععناا مراسععطا
ا مضسععععابةارسعععع ا اا(T) يمععععةاانا%(ااا60ا ععععازناا  سععععب اا مض يععععدا)امععععنا%(ااهععععااالبععععر71.81)
مسععراىاا دؤ ععةايسعع ا ا،اااا(1.98ا جدا يععةااا رعع ارسعع ا اا)ا(T)(ا،ااهعع االبععرامععنا يمععةا3.14)
ااهذاايؤلداصضةاهذلاا فر يةامم ايؤدىاا اا با ه .،اا(0.05)مناااهااا ل،اا(0.00)
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: التكامل بين بمعد العمميـات الداخميـة وتحميـل التكـاليف عمـى أسـاس الفرضية الثانيةإختبار . 2
 رماإسرخداماإخرب رضيثا،  جية المستقبمية لممصارف التجاريةصياغة الإستراتي فيالنشاط يؤثر 

(T-test) ا: (ااذ كا لااا  ضااا ر  4/2/16لار م)مبي ةا  اا جداا
 (4/2/16) جدول رقم

 للأوساط الحسابية لعبارات الفرضية الثانية (T-test)إختبار 
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ا ععربطابععينار ايععتاا خععدم تاا م دمععةاابيدهعع ابسععدرا عع دلايسعع  دا 1
 ا دملء.اصي غةاإسرراريجيةالسبار  ا  اا مصرف

ا0.00 3.68 70.36 0.62 4.34

رضسينامسرمرةا لاا ملي تاا مصعرفا رخفعيضاا ملي ت ارجرا 2
 صي غةاإسرراريجيةا ي دةاا رللفة.ا  رللفةاخدم ر ا،امم ايس  دا

 0.00 3.19 83.84 0.54ا4.21

يفا لعععااا ر  بعععةا لعععااا دمليععع تاا داخليعععةاب سعععرخداما ظععع ماا رلععع   3
 صي غةاإسرراريجيةا م ناا جادة.ا  أس ساالأ مطةايس  دا

 0.00ا3.49 52.41 0.71 4.14

رخفععيضارللفععةاا دمليعع تاا داخليععةامععناخععللاربسععيطه ااا ر  بععةاا 4
 .ا ر   سيةا لمصرف  ليه ايس  دا لاارض يقاا ميزة

 0.00 3.07 65.67ا0.53 4.11

ا مصععرفا،ايسعع  داإبرلعع راخععدم تاجديععدةاذاتارللفععةام خف ععةا 5
 مض  ظةا لااا دملء. لصي غةاإسرراريجيةاا  

4.05 0.60 63.89 4.01 0.00 

 0.00 3.49 67.23 0.60 4.17 جميع العبارات

ام2016ا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ةا
االآرا:(اير حا4/2/16مناا جدالار ما)

يع الخدمات المقدمة وبيعها بسعر عادل الربط بين تنو امناخللاإج ب تاا مبضا يناير حاأناأ.
 هعذلااا ضسع ب ضيثابلغاا مراسعطا،  العملاء صياغة إستراتيجية كسب رضا فيصرف يساعد الم

ا عازناأنااا،ا(T-test=3) اا ذ ايبلغاا فر  اهذااا مراسطاألبرامناا مراسطاا،ا(4.34)ا دب رة
ا مضسععابةاا(T)%(اا يمععةا60ا ععازناا  سععب اا مض يععدا)امععنااهععااالبععرا%(70.36)يسعع ا ا  سععب ا
امسعععراىاا دؤ عععة،اااا(1.98)ا جدا يعععةااا رععع ارسععع ا ا(T)(ا،ااهععع االبعععرامعععنا يمعععةا3.68)رسععع ا 

اا  ععاناأىاأ هععماماا  ععاناأاام،اا(0.05)مععناااهععااا ععلا،ا(0.00مررفدععةاامد ايععةا  ععدامسععراىا)
امم ايؤدىاا اا با ه .ابمدةا لااصضةاهذلاا دب رةا،

تحســـين مســـتمرة عمـــى عمميـــات  عمميـــاتي تجـــر ا  يناير عععحاأ عععمعععناخعععللاإج بععع تاا مبضعععاا. ب
ضيثابلغا، اصياغة إستراتيجية قيادة التكمفة فيالمصرف لتخفيض تكمفة خدماته ، مما يساعد 

اااا ذ ايبلغاا فر  اهذااا مراسطاألبرامناا مراسطاا،ا(4.21)ا هذلاا دب رةاا ضس ب ا مراسطا
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 (T-test=3)ا عععازناا  سعععب اا مض يعععداامعععنااهعععااالبعععرا%(83.84)يسععع ا اا عععازناا  سعععب اأنااا،ا
ا جدا يةااا ر ارس ا ااا(T)(ا،ااه االبرامنا يمةا3.19ا مضسابةارس ا ا)ا(T)%ا(اا يمةا60)
أىا،اا(0.05)معناااهعااا علا،ا(0.00مررفدةاامد ايعةا  عدامسعراىا)امسراىاا دؤ ة،اااا(1.98)

اأ هماماا  اناأااماا  انابمدةا لااصضةاهذلاا دب رة.
الرقابـــة عمـــى العمميـــات الداخميـــة بإســـتخدام نظـــام امععناخعععللاإج بععع تاا مبضععا يناير عععحاأنا.ج

ــى أســاس الأنشــطة يســاعد  ــاليف عم بلععغاضيععثا، اصــياغة إســتراتيجية ضــمان الجــودة فــيالتك
اا(T-test=3) اا ذ ايبلغاا فر  مناا مراسطااهذااا مراسطاألبرا(4.14) ه اا ضس ب ا مراسطا

اا  عانا(اأىاأ هعماماا  عاناأاام0.00مررفدعةاامد ايعةا  عدامسعرا ادؤ عة)ااهذاايم علادرجعةار عدير
امم ايؤدىاا اا با ه .ا،اصضةاهذلاا دب رةبمدةا لاا

تخفيض تكمفة العمميات الداخمية من خـلال تبسـيطها  مناخللاإج ب تاا مبضا يناير حاأناد.
 هذلااا ضس ب بلغاا مراسطاضيثا، االتنافسية لممصرف والرقابة عميها يساعد عمى تحقيق الميزة

اهعذاايم علاا(T-test=3)اا عذ ايبلعغااا فر ع اهعذااا مراسعطاألبعرامعناا مراسعطاا(4.11)اا دب رة
اا  عانابمعدةا لعاا(اأىاأ هعماماا  عاناأاام0.00درجةار ديرامررفدةاامد ايةا  دامسرا ادؤ عةا)

ا،امم ايؤدىاا اا با ه .اصضةاهذلاا دب رة
 جديدة ذات تكمفة منخفضـة ، يسـاعد إبتكار خدماتا يناير عحاأنمناخللاإج ب تاا مبضاااه.

 هععذلااا ضسعع ب ضيععثابلععغاا مراسععطا،  محافظــة عمــى العمــلاءلمصــياغة إســتراتيجية  فــيالمصــرف 
اهعذاايم علاا(T-test=3)اا عذ ايبلعغااا فر ع اهعذااا مراسعطاألبعرامعناا مراسعطاا(4.05)اا دب رة

اا  عانابمعدةا لعاا(اأىاأ هعماماا  عاناأاام0.00 عةا)درجةار ديرامررفدةاامد ايةا  دامسرا ادؤ
ا،امم ايؤدىاا اا با ه .اصضةاهذلاا دب رة

التكامـل بـين " صه ااا ر أناا مراسطاا ضس ب ا جميتا ب راتاا فر يةاابصفةا  مةا  داربيناو.
جية صــياغة الإســتراتي فــيبمعــد العمميــات الداخميــة وتحميــل التكــاليف عمــى أســاس النشــاط يــؤثر 

اا فر ععع اهعععذااا مراسععطاألبعععرامععناا مراسعععطا(اا4.17يسععع اىا)" ســتقبمية لممصـــارف التجاريـــةالم
ا عازناا  سعب اامعنااهعااالبعرا%(67.23)يسع ا اا عازناا  سعب اأناااا،(T-test=3) اا عذ ايبلعغ

ا جدا يعةااا رع اا(T)(ا،ااه االبرامعنا يمعةا3.49ا مضسابةارس ا ا)ا(T)%(اا يمةا60)ا مض يد
اهعذاايؤلعداصعضةا،اا(0.05)معناا،اااهااا علا(0.00)سراىاا دؤ ةايس ا ام،اااا(1.98رس ا ا)

اهذلاا فر يةامم ايؤدىاا اا با ه .
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تكامـل بمعـد العمـلاء وتخفـيض  في: هناك علاقة ذات دلالة إحصائية الفرضية الثالثة . إختبار3
(ااا  رع لجاT-testرعماإسعرخداماإخربع را)ضيثا تكاليف الأنشطة وتقويم أداء المصارف التجارية ،

(ارا ععحاآراءاأ ععرادا ي ععةاا دراسععةاضععالا بعع راتاا فر ععيةااذ ععكا4/2/17مبي ععةا عع اا جععدالار ععما)
  لااا  ضااا ر  ا:

 (4/2/17)جدول رقم 
 للأوساط الحسابية لعبارات الفرضية الثالثة (T-test)إختبار 
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يدربعععرار ععع اا دمعععلءاارخفعععيضارللفعععةاا خعععدم تاا مصعععر يةامعععناأهعععما 1
امد ييرا ي ساالأداءاب  مصرفا.

3.67 0.62 61.25 3.76 0.00 

ير  سباا جهداا مبذالا رلبيةاطلباا دميلامتاسدراا خدمعةاا مطلابعةا 2
 ايس  داذ كا لاار ييماأداءاا مصرف.

ا0.00 3.51 72.90 0.67 3.81

ا مصعرفاخدم رع ابمسعد رام  سععبةااسعر ةام  سعبةا،اممع ايسعع  داام عدي 3
 ر ييماأداءاا مصرف.ا  

3.76 0.71 57.65 4.05 0.00 

ا ضفعععع ظا لععععااا عععع يسععععرخدماا مصععععرفاإسععععرراريجيةارخفععععيضاا رللفععععةا 4
 ر ييماأداءاا مصرف.ا  ا دملءاا ض  يينا،اايس  داذ كا

 0.00 4.12 65.62ا0.78 4.05

،ايسع  دا ع ا يعع ساابهمذجعع مععلءاجعدداارلع  يفا سعبابعينالسعباا ر  5
  درةاا مصرفاا ر   سية.

3.99 0.83 80.43 3.42 0.00 

 0.00 3.77 67.57 0.72 3.86 جميع العبارات

ام2016ا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ةا
االآرا:اا(اير ح4/2/17مناا جدالار ما)

عمــلاء وتخفــيض تكمفــة الخــدمات المصــرفية رضــا ال مععناخععللاإج بعع تاا مبضععا يناير ععحاأناأ.
ا هعععذلاا دبععع رةاا ضسععع ب ضيعععثابلعععغاا مراسعععطا، يعتبـــر مـــن أهـــم معـــايير قيـــاس الأداء بالمصـــرف 

ا عازناا  سعب اأنااا(T-test=3) اا عذ ايبلعغاا فر ع اهذااا مراسطاألبرامعناا مراسعطاا(،3.67)
ا مضسعابةارسعع ا اا(T)ا%(اا يمععة60ا ععازناا  سعب اا مض يعدا)امعنااهعااالبععرا%(61.25)يسع ا ا

مررفدععةاامسععراىاا دؤ ععة،اااا(1.98ا جدا يععةااا رعع ارسعع ا ا)ا(T)(ا،ااهعع االبععرامععنا يمععةا3.76)
اا  انابمدةا لعااأىاأ هماماا  اناأاام،اا(0.05)مناا،ااهااا لا(0.00امد ايةا  دامسراىا)

اصضةاهذلاا دب رةا،امم ايؤدىاا اا با ه .
يتناسب الجهد المبذول لتمبية طمب العميل مع سعر ا أ عامناخللاإج ب تاا مبضا يناير حاب.

 هععذلااا ضسعع ب ضيععثابلععغاا مراسععطا،  الخدمــة المطموبــة ويســاعد ذلــك عمــى تقيــيم أداء المصــرف
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ا عازناأنااا(T-test=3) اا عذ ايبلعغاا فر ع اهذااا مراسطاألبرامعناا مراسعطاا،ا(3.81)اا دب رة
ا مضسعابةاا(T)%(اا يمعةا60  سعب اا مض يعدا)ا عازنااامعنااهعااالبعرا%(72.90)يس ا اا  سب ا
امسععراىاا دؤ ععة،اااا(1.98ا جدا يععةااا رعع ارسعع ا ا)ا(T)(ا،ااهعع االبععرامععنا يمععةا3.51رسعع ا ا)

اا  ععاناأىاأ هععماماا  ععاناأاام،اا(0.05)مععناااهععااا ععلا،ا(0.00مررفدععةاامد ايععةا  ععدامسععراىا)
ا،امم ايؤدىاا اا با ه .اصضةاهذلاا دب رةبمدةا لاا

ــه بأســعار مناســبة وســرعة  مقــدي  للاإج بعع تاا مبضععا يناير ععحاأ ععمععناخععاج. المصــرف خدمات
ا هعععذلاا دبععع رةاا ضسععع ب ضيعععثابلعععغاا مراسعععطا،  تقيـــيم أداء المصـــرف فـــيمناســـبة ، ممـــا يســـاعد 

اهععذاايم ععلادرجععةاا(T-test=3)اا ععذ ايبلععغااا فر عع اهععذااا مراسععطاألبععرامععناا مراسععطاا(3.76)
اا  انابمدةا لااصضةاأىاأ هماماا  اناأاام(،ا0.00)اا ادؤ ةر ديرامررفدةاامد ايةا  دامسر

ا،امم ايؤدىاا اا با ه .اهذلاا دب رة
 فـييسـتخدم المصـرف إسـتراتيجية تخفـيض التكمفـة   ع مناخللاإج بع تاا مبضعا يناير عحاأاد.

ضيععثابلععغاا مراسععطا،  تقيــيم أداء المصــرف فــيالحفــاظ عمــى العمــلاء الحــاليين ، ويســاعد ذلــك 
ا(T-test=3)اا بعع  غاا فر عع مععناا مراسععطااهععذااا مراسععطاألبععراا(4.05)ا هععذلاا دبعع رةاب ا ضسعع 

اا  عانا(اأىاأ هعماماا  عاناأاام0.00اهذاايم لادرجةار ديرامررفدةاامد ايعةا  عدامسعرا ادؤ عةا)
امم ايؤدىاا اا با ه .ابمدةا لااصضةاهذلاا دب رةا،

،  بهمذجـين كسـب عمـلاء جـدد وتكـاليف اسـب بـالتنامناخللاإج ب تاا مبضا يناير حاأناه.
ا(3.99)ا هعذلاا دبع رةاا ضسع ب ضيعثابلعغاا مراسعطا، ايساعد في قيـاس قـدرة المصـرف التنافسـية

اهعععذاايم عععلادرجعععةار عععديراا(T-test=3)اا عععذ ايبلعععغااا فر ععع اهعععذااا مراسعععطاألبعععرامعععناا مراسعععطا
اره .انابمدةا لااصض(اأىاأ هماماا  اناأااماا  0.00مررفدةاامد ايةا  دامسرا ادؤ ةا)

هناك علاقة  " صه ااا ر أناا مراسطاا ضس ب ا جميتا ب راتاا فر يةاابصفةا  مةا  داربينا.و
طة وتقـويم أداء المصـارف تكامل بمعـد العمـلاء وتخفـيض تكـاليف الأنشـ فيذات دلالة إحصائية 

ا عازناأنااا(t=3) اا ذ ايبلعغاا فر  اهذااا مراسطاألبرامناا مراسطا(ا3.86يس اىا)" التجارية
ا مضسعابةاا(T)%(اا يمعةا60ا عازناا  سعب اا مض يعدا)امعنااهعااالبعرا%(67.57)يس ا اا  سب ا
مسععراىاا دؤ ععةا،اااا(1.98ا جدا يععةااا رعع ارسعع ا ا)ا(T)(ا،ااهعع االبععرامععنا يمععةا3.77رسعع ا ا)
ا .اهذاايؤلداصضةاهذلاا فر يةامم ايؤدىاا اا با ه،اا(0.05)مناا،اااهااا لا(0.00)يس ا ا
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تكامــل بمعــد التطــور والنمــو  فــي: هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصــائية الفرضــية الرابعــة.إختبــار 4
اا  ر لجاا((T-testرماإسرخداماإخرب راضيثا، وتخطيط التكاليف وتقويم أداء المصارف التجارية 

 اذ كا لااا  ضااا ر  ا:ا،اا حاآراءاأ رادا ي ةاا دراسةر(ا4/2/18مبي ةا  اا جدالار ما)
 (4/2/18جدول رقم )

  للأوساط الحسابية لعبارات الفرضية الرابعة (T-test)إختبار 
 العبارات م

ط 
وس

لمت ا
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لح ا
ف  
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ري
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لم ا
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س 

لن ا
 

ة)
قيم

(t وى
س ت

م
 

للة
الد

 

هيلليععععةاخععععدم تاا مصععععرفاارخطععععيطاا عععع ا  مععععااا مسععععرمرا 1
 رل  يف ايدربرامؤمراه ما ر ايماالأداءااتدارىاب  مصرف.

4.32 0.65 73.41 4.15 0.00 

ر ععتاا عع اتهرمعع ماب معع طاا رععدريباارخطععيطارل  يفعع ايسعع  دا 2
 ب  مصرفاداءالألف ءةا

4.21 0.72 83.80 4.41 0.00 

يعععععرمارخطعععععيطارلععععع  يفارمهيعععععلاا معععععاظفيناا  ععععع لا خصععععع لصا 3
 ر تالف ءةاا مصرف.ا  ا مصرفاا مه يةامم ايس  دا

4.13 0.93 62.23 4.32 0.00 

 ععععدىاا مصععععرفا ععععدراتا  ليععععةامرفا ععععةا عععع اإبرلعععع رااررععععا ر 4
ر يعيماأداءاا ع ا ضلالا مم للارخطيطاا رل  يفامم ايس  دا

 ا مصرف

 0.00 4.19 65.97ا0.53 4.23

ي ععاما سععماا رخطععيطاب  مصععرفابر ععديماا م ررضعع تاا مللمععةا 5
   مصرف.بداءاالأرطايرااا رخطيطاا رل  يفا

4.26 0.73 83.89 3.98 0.00 

 000 4.21 73.86 0.71 4.23 اراتجميع العب

ام2016ا مصدر:اإ داداا ب ضثامنابي   تااتسرب  ةا
االآرا:(اير حا4/2/18مناا جدالار ما)

هيكمية خدمات المصرف وتخطـيط  فيالنمو المستمر  مناخللاإج ب تاا مبضا يناير عحاأناأ.
 هععذلااا ضسعع ب ا مراسععطاضيععثابلععغا،  تكاليفــه يعتبــر مؤشــر هــام لتقــويم الأداء الإدارى بالمصــرف

أنااا،اا(T-test=3)اا عععذ ايبلعععغاا فر ععع معععناا مراسعععطااهعععذااا مراسعععطاألبعععراا،ا(ا4.32)اا دبععع رة
ا(T)%(اا يمعععةا60ا عععازناا  سعععب اا مض يعععدا)امعععنااهعععااالبعععرا%(73.41)يسععع ا اا عععازناا  سعععب ا

مسراىا،اااا(1.98ا جدا يةااا ر ارس ا اا)ا(T)(ا،ااه االبرامنا يمةا4.15ا مضسابةارس ا ا)
أىاأ هعععماماا  عععاناأاا،اا(0.05)معععناااهعععااا عععلا،ا(0.00مررفدعععةاامد ايعععةا  عععدامسعععراىا)اا دؤ عععة

امم ايؤدىاا اا با ه .،ااصضةاهذلاا دب رةاا  انابمدةا لاام
 فييساعد الإهتمام بنشاط التدريب وتخطيط تكاليفه امناخللاإج ب تاا مبضا يناير عحاأناب.

اهععذااا مراسععطاا،ا(4.21)ا هععذلاا دبعع رةاا ضسعع ب غاا مراسععطاضيععثابلعع، ارفــع كفــاءة أداء المصــرف
اهذاايم لادرجةار ديرامررفدةاامد ايةا  داا(T-test=3)اا ذ ايبلغااا فر  ألبرامناا مراسطا

ا(اأىاأ هماماا  اناأااماا  انابمدةا لااصضةاهذلاا دب رة.0.00)امسرا ادؤ ة
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ئص تكاليف تأهيل الموظفين وفقاً لخصـا يتم تخطيطا مناخللاإج ب تاا مبضا يناير حاأ اج.
ا هذلاا دب رةاا ضس ب ضيثابلغاا مراسطا،  رفع كفاءة المصرف فيالمصرف المهنية مما يساعد 

اهععذاايم ععلادرجععةاا(T-test=3)اا ععذ ايبلععغااا فر عع اهععذااا مراسععطاألبععرامععناا مراسععطاا(4.13)
صعضةااا  عانابمعدةا لعاااناأاام(اأىاأ هعماماا  ع0.00ر ديرامررفدةاامد ايةا  دامسرا ادؤ عة)

امم ايؤدىاا اا با ه .ا،اهذلاا دب رة
تتوفر لدى المصرف قدرات عقمية متفوقة في إبتكـار أ ع امناخللاإج ب تاا مبضا يناير حااد.

ضيععثابلععغاا مراسععطا،  تقيــيم أداء المصــرف فــيالحمــول لمشــاكل تخطــيط التكــاليف ممــا يســاعد 
ا(T-test=3)اا بعع  غاا فر عع ا مراسععطاألبععرامععناا مراسععطااهععذااا(4.23)ا هععذلاا دبعع رةاا ضسعع ب 

(اأىاأ هعماماا  عاناأااماا  عانا0.00اهذاايم لادرجةار ديرامررفدةاامد ايعةا  عدامسعرا ادؤ عةا)
امم ايؤدىاا اا با ه .ادةا لااصضةاهذلاا دب رةا،بم
ترحــات يقــوم قســم التخطــيط بالمصــرف بتقــديم المقاأ عع امععناخععللاإج بعع تاا مبضععا يناير ععحاه.

ا هعذلاا دبع رةاا ضسع ب ضيعثابلعغاا مراسعطا،  المصـرفبداء الأتطوير و الملائمة لتخطيط التكاليف 
اهععذاايم ععلادرجععةاا(T-test=3)اا ععذ ايبلععغااا فر عع اهععذااا مراسععطاألبععرامععناا مراسععطاا(4.26)

صعضةااا  انابمعدةا لعاا(اأىاأ هماماا  اناأاام0.00ر ديرامررفدةاامد ايةا  دامسرا ادؤ ةا)
امم ايؤدىاا اا با ه .اهذلاا دب رة

هناك علاقة  " صه ااا ر أناا مراسطاا ضس ب ا جميتا ب راتاا فر يةاابصفةا  مةا  داربينا.و
المصـارف  تكامـل بمعـد التطـور والنمـو وتخطـيط التكـاليف وتقـويم أداء  فـيذات دلالة إحصـائية 

أنااا(t=3) اا ععذ ايبلععغاافر عع ا اهععذااا مراسععطاألبععرامععناا مراسععطا(اا4.23)يسعع اى" التجاريــة 
ا(T)%ا(اا يمعععةا60ا عععازناا  سعععب اا مض يعععدا)امعععنااهعععااالبعععرا%(73.86)يسععع ا اا عععازناا  سعععب ا

،اااا(1.98ا جدا يععععةااا رعععع ارسعععع ا اا)ا(T)(ا،ااهعععع االبععععرامععععنا يمععععةا4.21ا مضسععععابةارسعععع ا ا)
ممعع اااهععذاايؤلععداصععضةاهععذلاا فر ععية،اا(0.05)مععناا،اااهععااا ععل(0.00)مسععراىاا دؤ ععةايسعع ا ا

 يؤدىاا اا با ه .
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 أولًا: النتائج
 إعتماداً عمى أدبيات الدراسة النظرية والميدانية توصل الباحث الى النتائج التالية: 

 أداة اعتبرتهاحيث  ،التجارية بعض المصارففى بطاقة الأداء المتوازن ناك تطبيق جزئى له. 1
 للأداء.لأخرى المستقبمى والذى تنعكس نتائجه من خـلال المحاور او  الحالي سبة لقياس أدائهامنا
وذلــك عنــد  ،بصــورة ريــر مبا ــرةولكــن  ةطأســاس الأن ــالتكــاليف عمــى مفهــوم لق يــتطبهنــاك . 2

قياس تكمفة الخدمات المصرفية المقدمة، حيث تعمل بعض المصارف عمى تحميل التكاليف رير 
 المبا رة عمى أساس الأن طة التى تسببت فيها.

لـه تـيرير إيجـابى عمـى قيـاس  التكاليف مما ىلرقابة عماعنصر و  تكامل بين البُعد المالى ناكه. 3
 .ممصارف التجاريةل ت غيميوال المالي داءلأا
 ريرممـا لـه تـي تكامل بين بُعـد العمميـات الداخميـة وتحميـل التكـاليف عمـى أسـاس الن ـاط هناك  .4

  .فى صيارة الإستراتيجية المستقبمية لممصارف التجارية إيجابى
لالــة إحصــائية فــى تكامــل بُعــد التطــور والنمــو وتخطــيط التكــاليف وتقــويم هنــاك علاقــة ذات د. 5

تمكــن مــن  والتــي ت ــغيميالأداء، وتســاعد هــذع العلاقــة المــديرين فــى بنــاء وتحديــد مقــاييس الأداء ال
 التحسين ب كل مستمر عمى الأن طة.إجراء التطـوير و 

خفــيض تكــاليف الأن ــطة وتقــويم هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصــائية فــى تكامــل بُعــد العمــلاء وت. 6
الأداء ، وتســاعد هــذع العلاقــة فــى تخفــيض التكــاليف دون المســاس بــالجودة وذلـــك نتيجــة لتحميــل 

 الأن طة وتقييم أدئها، والإستخدام الأمرل لمموارد المادية والب رية لتحقيـق رضا العملاء.  
ليف عمـى أسـاس النــ اط ، تُعــد قاعـدة . إن المعمومات المالية والت غيمية التى يوفرها نظـام التكـا7

نظــــام بطاقــــة الأداء المتــــوازن، ممــــا يســــاعد فــــى تحقيــــق أهــــداف التطــــوير  لت ــــغيلبيانــــات مهمــــه 
 والتحسين المستمرين عمى المنتجات، مما ينعكس عمى تحسين نتائج أداء المنظمة ككل.

س النــــ اط ، يســـاعد فـــى . إن التكامـــل بـــين نظـــامى بطاقـــة الأداء المتـــوازن التكـــاليف عمــــى أســــا8
تكوين نظام إداري قـوي يترتـب عميـه زيادة فى القدرة عمى التخطـيط وقيـاس التكـاليف بصـورة أكرـر 

 دقه، مما يساهم فى تحسين الأداء.
. تعتمـــد المصـــارف التجاريـــة عمـــى نظـــام التحميـــل المـــالى ب ـــكل عـــام فـــى تقـــويم كفـــاءة وفعاليـــة 9

مــات الماليــة الــواردة فــي القــوائم الماليــة الختاميــة ضــمن التقريــر الأداء، مــن خــلال البيانــات والمعمو 
 السنوي لممصرف.
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 ثانياً: التوصيات
 بناءاً عمى نتائج الدراسة يوصى الباحث بالآتى: 

 بصـــورة كاممـــة  عمـــى تطبيـــق نظـــام بطاقـــة الأداء المتـــوازندارة المصـــارف التجاريـــة أن تســـعى إ. 1
ـــة وتوجيـــه ســــموك  بإعتبـــارع نظامـــاً متكـــاملًا لـــتدارة الإســـتراتيجية، ووســـيمة لتر ـــيد القـــرارات الإداري

 العاممين وتقـويم الأداء.
إن اء إدارة فرعية لمتكاليف والأستفادة من كوادرها من  السودانية عمى إدارة المصارف التجارية. 2

يــق نظــام التكــاليف عمــى أســاس الن ــاط محاســبى التكــاليف والــذين ي ــغمون وظــائف  خــرى، لتطب
 أداء المصرف. عمى تحسين المستمرال عممياتالمعمومات التي يقدمها من أجل دعم ستخدام وا  
.عمــى إدارة المصــارف تبنــى نظــامى بطاقــة الأداء المتــوازن والتكــاليف عمــى أســاس الن ــاط مــن 3

 لى مجموعة من مقاييس الأداءستراتيجية إترجمة الإخلال التكامل بينها ، حيث يساعد ذلك عمى 
 .المختمفةالأداء  بعادلأوفقاً 

. عمــى إدارة المصــارف تكريــف الــدورات التدريبيــة المتخصصــة حــول موضــوع الأنظمــة الحديرــة 4
والمتمرمـه فـى نظـام بطاقــة الأداء المتــوازن ونظـام التكـاليف عمــى أسـاس الن ـاط  لتــدريب العــاممين 

 .، مع بيان المزايا التي يحققها المصرف من وراء ذلكعمى كيفية تطبيقها ب كل فعٌال 
تصــميم نظــامى بطاقــة أهميــة . مــن أجــل ضــمان فعاليــة التطبيــق لابــد مــن الأخــذ فــي الحســبان 5

، هالأداء المتـــوازن والتكـــاليف عمـــى أســـاس الن ـــاط بحيـــث تتفـــق مـــع حاجـــات المصـــرف ومتطمباتـــ
المنتجــات الأن ــطة و زيــع التكــاليف عمــى تندية لتســهيل عمميــة تو تعــديل الإجــراءات المســضــرورة و 

  المختمفة، وتقويم أداء تمك الأن طة.
بمــا حاليــاً المطبقــة لتقــويم القيــام بخطــوات جــادة مــن أجــل تحســين نظــم ا. عمــى إدارة المصــارف 6

  .تخاذ القرار، وتحسين عممية الرقابة عمى التكمفةإيكفل تحسين عممية 
 التالية: يوصى الباحث بالدراسات المستقبمية. 7

 .داءالأالتكامل بين بطاقة الأداء المتوازن والتكمفة المستهدفة وأررع فى قياس  .أ 
الجــودة ال ــاممه ودورع فــى الرقابــة ى التكــاليف عمــى أســاس الن ــاط و التكامــل بــين نظــام  .ب 

 .الصناعية عمى التكاليف
أداء س أرــر التكامــل بــين بطاقــة الأداء المتــوازن والتكــاليف عمــى أســاس الن ــاط فــى قيــا  .ج 

 الخطة الإستراتيجية لممصارف التجارية



 
 
 
 
 
 

 لمصادر والمراجعا
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 م(.2226



171 

 

)القباهرة: البدار  افباهيم و اباذج ت بيقيبة السبتراتي ية، اارارة ثابب  عببد البر من  وو برون. 14
 م(.2226السامعىة لمطباعة والنشر 

)الكوىببب : دار  ابببخ القبببرن الحببباري والع بببرين ااراريلاببب    د. سبببود  أ مبببد سبببود    ا. 15
 م(.1997   الفال لمنشر والتوزىع

 : الببدار السامعىببة)القبباهرةالعاببال  إرارة اببخالبب لم الحريثببة ، الببدىن إدرىببس إبببراهىم سمببالد. . 16
 م(.2226لمطباعة والنشر   

الا ببكندرىة: البببدار ) الحريثببة الا لابببات اببخ السبببتراتي يةاارارة د. سمببال   ببن م مببد   . 17
 م(.2229السامعىة لمطباعة والنشر   

دار : )الاردن لبل ا  لابة التقميريبة ابخ السبتراتي ية، تقييم  . د. سمىل م مد عبد ال بمىع18
 م(.2212لمطباعة والنشر   المنارة
: مكتبة الإشعاع لمطباعبة )الإ كندرىة الاحاسبة اارارية الاتقراةد.   ىن أ مد   ىن   . 19

 م(.1997والنشر  
مؤ  ببة الببورا  لمطباعببة )عمببان: دار  اسببتراتي يا، إرارة الا ببار  د.  مبزة م مببود الزبىببدي. 22

 م(.2224والنشر  
)عمبببان: دار وا بببل  اسبببتراتي خإرارة الابببوارر الب بببرية ابببرةل .  البببد عببببد البببر ىم مطبببر   . د21
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 م(.     2222المعاصر لمطباعة والنشر  

: الببدار )الإ ببكندرىةا  ببول وا سببس العمايببة : ا السببتراتي ية، اارارة م مببد أ مببد عببو  . 62
 م(.2221السامعىة لمطباعة والنشر  

) طنطبببا: دار التعمبببىم السبببامعي ، الابببرةل الاعا بببر ابببخ الاحاسببببة م مبببد  البببد الهىبببثم  د.. 61
 م(.2221والتوزىع  لمنشر 

: الببدار عمبباناحاسبببة التكببالي  الاتقراببة )  د. عمببى الشببرىف    د. م مببد درىببد الصبب في. 62
 م(.2223السامعىة لمنشر والتوزىع   

)الإ بببكندرىة: البببدار السامعىبببة لمطباعبببة  اببببارئ احاسببببة التكبببالي    . م مبببد  بببامى راضبببي63
 م(.2223والنشر 

)الإ ببكندرىة: المكتببي السببامعي ال ببدىث ، الاحاسبببة ااراريببة   وا ببرون  د. م مببد الفىببومي. 64
 م(.2211لمنشر  

 ، احاسببببة التكبببالي  )الا لبببورين التقميبببري والحبببريث ،الفتال العشببماوي د. م مببد عببببد . أ.65
 م(.2211)عمان: دار الىازوري العممىة لمنشر والتوزىع   

عمان: الدار العربىة لمطباعة تقييم أرا  ال ركات ال  اعية )  ابوصالح   ى. د. م مد  وسم66
 م(.2212والنشر   

: دار النبببورى )عمبببانالحريثبببة ابببخ احاسببببة التكبببالي   الت اهبببات، . م مببد م مبببود ىو بببف 67
 م(.2214لمطباعة والنشر   

: ىة)الا بكندر  ااعمية  لام تقييم ا را  عمبخ اسبتوي الا لابات. د. مو ى م مد الرضى   68
 م(.2211الدار السامعىة لمطباعة والنشر   

دار دبببال لمطباعبببة والنشببببر )عمببببان:  2  ط الاحاسبببببة الااليبببة  عبببا   . د. مطبببر م مبببد 69
 .م(1993والتوزىع   

)عمببببان: دار اابببببرار لمنشببببر احاسبببببة التكببببالي  الحريثببببة د. م تببببار إ ببببماعىل  سببببازي   . 72
 م( 2213والتوزىع   

) الإ ببكندرىة: الببدار السامعىببة لمطباعببة والعولاببة  السببتراتي خ، التة ببي  . د. نادىببة العببارف71
 م(. 2222والنشر   

: الببدار السامعىببة لمتوزىببع والنشببر   لقبباهرة)ااحاسبببة التكببالي  المسىببد عببزام   . د. ناصببر عبد72
 م(.2229

)الإ ببببببكندرىة: الببببببدار السامعىببببببة لمتوزىببببببع  2ط ، السببببببتراتي ية، اارارة  العببببببارف د. نادىببببببة. 73
 م(.2212والنشر 
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: الشبركة العربىبة عمبان)احاسبة التكالي  ابخ الا بالت الت بيقيبة . د. هاشم أ مد عطىة   74
 م (.2222لمنشر والتوزىع   

ساسببببيات ا را  وب ا بببة التقببببويم   بببن منصبببور  أ د. وا بببل م مبببد صبببب ى   د. الطبببباهر. 75
 م( 2226) عمان : دار وا ل صب ى لمطباعة والنشر   الاتوازن

: المنظمة العربىة لمتنمىة الإدارىة )القاهرة لتقييم ا را  الستراتي خالبعر . د. ىو ف م مد   76
 م(.2225 

لمطباعببة والنشببر   السببامعي: دار )عمببان البب لم ااراريببة الحريثببةد. ىا ببر  مببد تركمببان   . 77
 م(.2212

 وال روات والا لات العمايةلروريات ا 
 ب ا ة ا را  الاتوازن ابخ الب بوح الت اريبة ا رر يبة استةرام، اعو ات  أ مد ىو ف دودىن .1
مسمبة الزر با  لمب بوث والدرا با  الإن بانىة   سامعبة الزر با  ال اصبة   الاردن  رراسة ايرا ية ،)

 م.2229  الثاني المسمد التا ع   العدد 
 اسبببتراتي يةب ا بببة ا را  الاتبببوازن ابببخ ت بببوير  اسبببتةرام، إ بببكندر م مبببود   بببىن نشبببوان . 2

  كمىبة التسبارة   سامعبة  الم ا ببيمسمبة الفكبر  الارا عة لتحقيق  ورة ا را  الا  بخ ، ا  ات
 م.2229عىن شمس  العدد الثاني دى مبر 

  وتحميبل سمسبمة القيابة التكاابل ببين  لبام التكمفبة عمبس أسباس ال  با نان سابر   بن   . 3
  مسمبة  لةف  تكالي  الق اا الا راخ رعااا لقررته الت ااسبية ابخ لبل الزابة العالايبة كأراة

 م.2211الب وث الم ا بىة   سمعىة الم ا بة ال عودىة   المسمد العاشر   العدد الاول   
اري تواار الاقوابات ا ساسبية ل لبام التكبالي    مدي ش ت  م مود   دالىا دوزي الطباع  . 4

   للإدارةالمسمة العربىة  رراسة ت بيقية،-عمخ أساس ال   ة اخ الب وح العاامة اخ   اا غزة
 م.2228  العدد الاول   ىونىو  28سامعة القدس   دم طىن   المسمد 

  مسمببة سامعببة دمشبب     ال تااعيببةتقببويم ا را  اببخ الاؤسسببات   ببىن صببدى  إبببراهىم   . 5
 م.2212العدد الاول المسمد الثامن والعشرون   دى مبر   

  اببخ  يبباس ABCابب    التكببالي  عمببخ أسبباس ال  ببا  ) اسببتةرام،  الببد غببازي التمىمببي . 6
  مسمبببة تنمىبببة الرادبببدىن   العبببرا    المسمبببد لما بببروبات الغازيبببة    بببو تكبببالي  ال بببورة با ببب ع 

 م .2226   81  العدد ال ادس والعشرون
اببري ت بيببق  بببركات الك ربببا  الرر يببة ل لببام التكبببالي  والرارة    رضببوان م مببد العنبباتي. 7

مسمبببة الزر بببا  لمب بببوث والدرا بببا  الإن بببانىة   سامعبببة الزر بببا   الاب بببخ عمبببخ أسببباس ال  ببب ة ،
 م .2229ال اصة   الاردن   المسمد التا ع   العدد الاول   
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ب ا بة ا را  الاتبوازن عمبخ  اسبتةرام، أثبر البى باني النابم بي ىو بف صدى  بمبل إببراهىم    .8
  سامعببة  والآدايمسمببة سامعببة القضببارف لمعمببوم  البببراا الت لياببخ اببخ ال ببركات السببورا ية ،

 .م2215القضارف   العدد الثالث   
التطبىقىة    م بمة   المسمة الاردنىة لمعموم التكاال بين ا  لاة ااراريةعبدالله ا مد صالح  . 9

 م.2228  12سامعة العموم التطبىقىة ال اصة   عمان   المسمد   العموم الان انىة
ال باامة  ال بورة إرارة  لبااخببين  ، التكاابلداطمة صالح الغرببان  . عباس انور المو وي  12

  العبرا   الم تنصبرىة  السامعبة  والا تصبادمسمبة كمىبة الإدارة ا    ة ،  أساس عمس والتكالي 
 .2212  العدد الثمانون   مارس 

 الاحاسبببة ااراريببة ، اببخ، التكااببل بببين ا  لاببة الحريثببة . عبببدالر من إبببراهىم عبببدالقادر 11
  الاردن المسمببد العاشببر     سامعببة الزر ببا  ال اصببة مسمببة الزر ببا  لمب ببوث والدرا ببا  الإن ببانىة

 م.2212   العدد الثاني
 يباس ارا   ااعبة الاو بل باسبتةرام ب ا بة ا را     مى بون عببدالله ا  أ مبد   بن  ع. 12

 .م2221  مسمة العموم الا تصادىة   العدد الثامن والعشرون  المسمد ال ابع الاتوازن
التكمفببة  أسببموبخالتكااببل بببين  الببد م مببد أ مببد عبببدالله     دببتح الببر من ال  ببن منصببور . 13

لتحريبببر تكمفبببة إ تببباج  السبببتراتي يةالاسبببت راة والتكمفبببة واقببباا لم  بببا  كبببأروات ارارة التكمفبببة 
العببدد    16  سامعببة ال ببودان لمعمببوم والتكنولوسىببا   المسمببد الا تصببادىةمسمببة العمببوم  الك ربببا  ،

 م.2215   ااول
ب ا بببة ا را  الاتبببوازن ، معتصبببم عببببدالر ىم عبدال مىبببد دبببتح البببر من ال  بببن منصبببور   . 14

مسمبة العمبوم الا تصبادىة  عمبادة الب بث  ورورها اخ تقويم ا را  بال  روق القواخ لماعا ات ،
 م.2215  العدد الثاني    16العممي   سامعة ال ودان لمعموم والتكنولوسىا   ال نة 

  وت بيق ببببا اببببخ ABCالتكببببالي  عمببببخ أسبببباس ال  بببب ة ). دىصببببل زمبببباط   ببببن  ببببمىم   15
    67  مسمببة الادارة والا تصبباد   السامعببة الم تنصببرىة   العببرا    العببدد لاؤسسببات ال ببحيةا

 م .2227
التكببالي  عمببخ أسبباس  لببام كااببل بببين إرارة ال ببورة ال بباامة و الت، داطمببة صببالح مهببدي . 16

 م.2212سامعة الم تنصرىة   بغداد   العدد الثمانون     مسمة الإدارة والا تصاد  ال  ا  
مسمبة  ، إ ار اقترح لمتكاال بين  لام ا را  الاتوازن وا  لاة الاحاسببية   دؤاد العمبرى. 17

 م.2212والإدارىة   العرا    المسمد الرابع   العدد العاشر   الا تصادىة لمعموم اانبارسامعة 
، ارةل اقترح ارارة التكالي  عمخ أساس ال  با  ابن ا لبور الر اببة  العقىبري ا مد. دؤاد 18

مسمبة درا با  ال مبىب والسزىبرة العربىبة   الكوىب    عمخ تكالي  أضرار التموث البيمبخ ،  ال اامة
 م .2213العدد الثالث عشر   
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 الاؤسسببخاللتببزام  اببخت بيببق  لببام  يبباس ا را  الاتببوازن وأثببرة . م فببوظ أ مببد سببودة   19
  المسمبببة الاردنىبببة لمعمبببوم التطبىقىبببة    م بببمة العمبببوم   بببركات اللاو يبببوم الرر يبببة ابببخلمعببباامين 
 م. 2008   الثاني  العدد  11سامعة العموم التطبىقىة ال اصة   عمان   المسمد   الان انىة

  BSC)أثر ت بيق  اوذج ا را  الاتوازن . ماهر مو ى درغام   مروان م مد ابو دضبة   22
مسمبة السامعبة الا بامىة لما بار  الو  يبة الفمسب ي ية ،  الستراتي خ الاالختعزيز ا را   اخ

 م.2229ىونىو  17   م مة الدرا ا  الان انىة   السامعة الا امىة بغزة   مسمد
، احاولة ت بيق  لبام التكبالي  الاب بخ عمبس ال  با   وى ي  نمر  هواري ال طىي . م مد21
(ABC مسمة أدا  المنظما  السزا رىة  سامعة  اصدي مربال      اا الةراات ال ااعية ،  اخ

 .م2213السزا ر  العدد الرابع  دى مبر 
  مسمببة العمببوم ، رابب  اؤ ببرات ا را  البيمببخ اببخ ب ا ببة ا را  الاتببوازن ال مىم نادىببة عبببد .22

 م.2225  دى مبر  2  العدد 21  سامعة الازهر   المسمد  التسارةالا تصادىة والادارىة   كمىة 
، إ بببار اقتبببرح لتقبببويم أرا  الةبببراات الضبببريبية اللكترو يبببة نبىبببل عببببدالرؤوف إببببراهىم . 23 

     كمىبببة التسبببارة مسمبببة الفكببر الم ا ببببي ، رراسبببة ايرا يبببة -ب ا بببة ا را  الاتبببوازن باسبببتةرام
 م.2211  ىونىو العدد الاول   ال نة ال ام ة عشر   سامعة عىن شمس

–، ت بيق  لام التكالي  عمبخ أسباس ال  با  ابخ الق باا الا براخ  أ مد. نضال رؤوف 24
والإدارىبة   العبرا     الا تصبادىةلمعمبوم  اانببار  مسمة سامعة  رراسة ت بيقية اخ ا ر  الرا ر

 م .2212 المسمد الرابع   العدد التا ع  
ب ا ببة ا را  الاتببوازن اببخ  ببياغة وت فيببذ وتقببويم  اسببتةرام، ناصببر إبببراهىم عبببدالر ىم . 25

 .م 2214   14  العدد  16 ال ودان   ال نةمسمة العدل   وزارة العدل   ال ركة ،  استراتي ية
الا لاببات  اببخا   يببة ب ا ببة  يبباس ا را  الاتببوازن ت بيببق الر من العمببرى   عبببد هبباني. 26

  الرىببا     لمتنمىببة الادارىببة   معهببد الادارة العامببة الببدوليمببن اورا  عمببل المببؤتمر السببعورية ، 
 م.2229 رنودمب 4 – 1ه  المواد  1432ذو القعدة  16 – 13
 االرسامل ال ااعية : 
، ا ار اقترح لت بيق ارةل القياس الاتوازن للأرا  لتحسبين  لبم رعبم ال ىد ىو ف رسي  .1

إدارة الاعمبال غىبر  دبيالفم بفة  دكتبوراي  ر بالة القرارات ببالت بيق عمبس الب بوح الت اريبة با بر 
  م.2211العمىا    الدار ا منشورة   سامعة ال ودان لمعموم والتكنولوسىا   كمىة 

ب ا بة  يباس ا را   باستةرامتقويم أرا  ب ح امس ين الاحرور م مد أ مد م مد أبو  مبر  . 2
  ر الة ماس تىر دي الم ا ببة والتموىبل غىبر منشبورة   السامعبة الا بامىة بغبزة   كمىبة الاتوازن

 م.2229الدرا ا  العمىا  
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  اخ ABCأثر ت بيق  لام التكالي  عمس أساس ال  ا )أشرف   ني صالح عو  الله    .3
التكبالىف غىبر منشبورة    دبي  ر بالة الماس بتىر  و يباس التكمفبة ابخ الا  بات ال ب اعيةتحرير 

 م.2211     كمىة الدرا ا  العمىا سامعة ال ودان لمعموم والتكنولوسىا
لتقببويم الب ببح السببلااخ  كببأراةب ا ببة ا را  الاتببوازن  اسببتةراماببر  .  مببد أ مببد أبببو رز   4

لم ا ببببة   غىبببر منشبببورة   السامعبببة الا بببامىة غبببزة   كمىبببة ا دبببي  ر بببالة ماس بببتىر الفمسببب ي خ 
 م.2212الدرا ا  العمىا  

ابببخ  السبببتراتي ية،  ابميبببة ت بيبببق ب ا بببة ا را  الاتبببوازن كبببأراة لتقبببويم صبببالح با بببك  . 5
غىبر منشبورة   سامعبة در با   الا بتراتىسىة  ر بالة ماس بتىر دبي الإدارة  الاؤسسات ال ت ارية

 .م2212عباس ال اصة   السزا ر 
الاتببوازن و لببام   ا را، تببأثير الببرب  والتكااببل بببين اقيبباس داطمببة رشببدي  ببوىمم عببو   .6

ر ببالة ماس ببتىر دببي ،  الا ببار  الفمسبب ي ية  أراالتكببالي  عمببخ أسبباس ال  ببا  اببخ ت ببوير 
 م .2229غزة   كمىة الدرا ا  العمىا   -الا امىةالسامعة  الم ا بة والتموىل غىر منشورة  

 اببوذج  يبباس  باسببتةرام السببتراتي ختقببويم ا را  الر من   مببدنى  ببوار الببدهي م مببد عبببد. 7
م(   2226 -1999  ) درا ة تطبىقىة عمى المنتسا  الغذا ىة بولاىة ال رطوما را  الاتوازن ، 

إدارة الاعمال غىر منشورة   سامعة ال ودان لمعمبوم والتكنولوسىبا   كمىبة  ديالفم فة  دكتوراير الة 
 م .2212الدرا ا  العمىا   

  ABCأثبر ت بيبق أسبموب التكبالي  عمبس أسباس ال  با )الر ىم  م عود ىو ف م مبد عببد. 8
  ر ببالة ماس ببتىر دببي التكببالىف والم ا بببة الإدارىببة  اببخ  يبباس تكمفببة ةببراات الا اولببة ا رضببية

 م.2212ىر منشورة  سامعة ال ودان لمعموم والتكنولوسىا   كمىة الدرا ا  العمىا غ
  ايآةر : 

1. http://www.tawtheegonline.com/vb/showthread.php?t=54476 
2. http://www.aljazeerabank.com.sd 
3. www.bankofkhartoum.com 
4. www.fibsudan.com 
5. www.bsicbank.com 
6. http://www.saudisb.sd/index.php/ar/about-the-bank 
7. http://www.arabsudanesebank.com 
8. www.tadamonbank-sd.com 
9. http://www.shib.sd 
10. http://e-network.albaraka.com/ar 

http://www.aljazeerabank.com.sd/
http://www.bankofkhartoum.com/
http://www.fibsudan.com/
http://www.bsicbank.com/
http://www.saudisb.sd/index.php/ar/about-the-bank
http://www.shib.sd/
http://e-network.albaraka.com/ar
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 (1ممحق رقم )
 خطاب المحكمين
     جامعةةةةةو ال ةةةةةم ان لمعمةةةةةمم مال ك ملمجيةةةةةا

 كميو ال را ات العميا

 
 

 المح رم ............................  ............................... / ال ك مر
 ،،،السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو

 
 وا إ  ب حكيم  : الممضمع

 اء الم مازن مال كةالي  ال كامل بين بطاقو الأ" :لبحث بعنوان ةانيديكم إستمارة إستبأبين 
عمةةع عينةةة مةةن  دراسةةة ميدانيةةة –ال جاريةةو مصةةار ال م أ اءي قةةم  فةة  أثةةر م ال شةةاط   ةةاسأ عمةة 

ووقةةا اييتيةةار التكةةاليا والمحاسةةبة ايداريةةة    فةة لنيةةد در ةةة الما سةةتير  " المصةةارا السةةودانية
مةةن عممكةةم الةايةةرة لةة ل   الاسةةتدادة فةة ب غةةر ميةةة واسةةعة   وأعةةون بةةو مةةن يبةةرة عمعمةةيكم لمةةا تتمت

عطاءه العناية المن الت  ةانالاستببتحكيم عمع أر و من سماحتكم التكرم    .اسبةبين ايديكم وا 
 

    وتدضموا بقبود فائق الشكر والتقدير   

                                  
 
 

            :البةةاحث                                                                
 كرار محمد حسن محمد
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  (2ممحق رقم ) 
 إ  مارة الإ  بيان
     جامعةةةةةو ال ةةةةةم ان لمعمةةةةةمم مال ك ملمجيةةةةةا

 كميو ال را ات العميا

 
 المح رم ............................  ............................... / ال ي 

 ،،،السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو
 

 والممضمع:إ  مارة إ  با 
 : راسة ميدانية حود موضوعيقوم الباحث بإ راء د

م ي قم  ف مأثر  ال شاط   اسأ عم  اء الم مازن مال كالي  ال كامل بين بطاقو الأ
   ال جاريو مصار لا أ اء

أساس  عمعقياس أثر التكامد بين بطاقة الاداء المتواةن والتكاليا  العه الدراسة ى  تيدا
عةون بةو مةن يبةرة عمميةة ووقةا اييتيةار عمةيكم لمةا تتمتالنشاط ف  عممية تقةويم أداء المصةارا   

  وأر ةةو مةةن  ةالمطموبةةالبيانةةات  عمةةعحصةةود ال فةة مةةن يبةةرتكم  الاسةةتدادةواسةةعة لةة ل  أرغةةب فةة  
عطائيةةا العنايةةة المناسةةبة لمةةا ليةةا مةةن تةة ثير   عمةةعحضةةرتكم التكةةرم بتعبئةةة ىةة ه ايسةةتبانة المرفقةةة وا 

سةةوا تعامةةد بسةةرية  كافةةة البيانةةات التةة  سةةيتم الحصةةود عمييةةاالدراسةةة   وأعةةدكم بةة ن  ىةة هنتةةائ  
 .البحث العمم  فقط ضغراللأتامو وتستيدم 

 لتقدير      وتدضموا بقبود فائق الشكر وا

 

            :البةةاحث                                                               
 كرار محمد حسن محمد
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 الشخصيو:  الق م الامل: البيا ات
   مناسبة :تراىا  الت ( امام العبارة  √التكرم بوضا علامة ) ر وأ

 العمر:  (1
       سنة ف كثر 51         سنة (50 – 41)         سنة (40 – 31)          ة ف قدسن 30

 المؤهل العمم : (2
 دكتوراه                 ا ستير   م               عاددبموم                سوريو البك 

 ال خصص العمم :
 قتصاد  محاسبة          إدارة أعماد           إ         وتمويد     بنو     تكاليا     

  كرىا ......................... أر و ى        ير ا
 : ف المظي  م الم (3

 مدير فرع          سم         نائب مدير عام         مدير دائرة         مدير ق         مدير عام 
  كرىا.........................ى         أر و ير ا          محاسب تكاليا

   مات الخبرة: (4
 سنة ف كثر 16        سنة ( 15 – 11)سنوات         (10 – 6)         وات ف قدنس 5 

 المؤهل المه  : (5

 المال ةمالة المستشار   ة المدير المال         ةمال   المعتمد      ةمالة مدي المياطر 

              السودانيةةمالة المحاسبين         ةمالة مدير التسويق           مالة المحاسب ايدارية 

 ى          أر و  كرىا..............ير ا          مين لا أحمد مؤىد 
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 :الا  با وعبارات  :الثا  الق م 
   راىا مناسبة :ت الت ( أمام العبارة  √أر و التكرم بوضا علامة ) 

 قياس أ اء المصار  ال جاريو . ف ال كالي  يؤثر  عم الأمل : ال كامل بين البُع  المال  مالرقابو  والفرضي
 م

 لا أ وافق بشدة لا أ وافق محايد أ وافق أ وافق بشدة العبارات

التكةاليا  عمةعال ما بين مةج اليدمات المقدمة والرقابةة  1
 بالمصرا.    يعتبر أحد أركان قياس الأداء

     

تيصص إدارة المصرا ميةانيات محددة لضةمان  ةودة   2
 اليدمات والرقابة عمع تكاليا تقديميا.

     

التمويةد    سياسةة فة  مدروسةة تغييةر عمميةات ت ةرى 3
 لمرقابة عمع تكمدة مياطر الائتمان. 

     

 فةة  أسةاس النشةاط يسةةاعد عمةعنظةام التكةاليا  اسةتيدام 4
 التشغيمع. الربح تحسين ىامش عوامد وتحديد قياس

     

 

يسةةةةاعد إسةةةةتيدام نظةةةةةام التكةةةةاليا عمةةةةةع أسةةةةاس النشةةةةةاط  5
 وبطاقة الأداء المتواةن عمع الرقابة المالية بالمصرا

     

عمةة  أ ةةاس ال شةةاط ال كةةالي   حميةةل العمميةةات ال اخميةةو م ال كامةةل بةةين بُعةة  :  الفرضةةيو الثا يةةو
 .ال جاريو الم  قبميو لممصار   را يجيو صياغو الا ف يؤثر 

 م
 لا أ وافق بشدة لا أ وافق محايد أ وافق أ وافق بشدة العبارات

الربط بين تنويا اليةدمات المقدمةة وبيعيةا بسةعر عةادد يسةاعد  1
 كسب رضاء العملاء. استراتي يةصياغة  ف المصرا 

     

تحسةين مسةتمرة عمةع عمميةات المصةرا  عمميةات ت ةرى 2
صةةةةةةياغة  فةةةةةة اتةةةةةةو   ممةةةةةةا يسةةةةةةاعد لتيدةةةةةةيض تكمدةةةةةةة يدم

 قيادة التكمدة. استراتي ية

     

الرقابةةة عمةةع العمميةةات الدايميةةة بإسةةتيدام نظةةام التكةةاليا  3
 اسةةةةتراتي يةصةةةةياغة  فةةةة عمةةةةع أسةةةةاس الأنشةةةةطة يسةةةةاعد 

 ضمان ال ودة.

     

تيديض تكمدة العمميةات الدايميةة مةن يةلاد تبسةيطيا والرقابةة   4
 .التنافسية لممصرا ميةةعمييا يساعد عمع تحقيق ال

     

 

 فةة إبتكةةار يةةدمات  ديةةدة  ات تكمدةةة منيدضةةة   يسةةاعد  5
 المحافظة عمع العملاء. استراتي يةصياغة 
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 كامةل بُعة  العمةقء م خفةيا  كةالي   فة الفرضيو الثالثو : ه ةا  عققةو تات  لالةو إحصةا يو 
  .الأ شطو م قميم أ اء المصار  ال جاريو

 م
 لا أ وافق بشدة لا أ وافق محايد أ وافق أ وافق بشدة العبارات

يعتبةةر رضةةا العمةةلاء وتيدةةيض تكمدةةة اليةةدمات المصةةرفية  1
 من أىم معايير قياس الأداء بالمصرا .

     

مةةةةا سةةةةعر  ود لتمبيةةةةة طمةةةةب العميةةةةد المبةةةة  يةةةةديتناسةةةةب ال 2
 اليدمة المطموبة ويساعد  ل  عمع تقييم أداء المصرا.

     

را يدماتةو ب سةعار مناسةبة وسةرعة مناسةبة   تقديم المصة 3
 تقييم أداء المصرا. ف مما يساعد 

     

الحدةاظ  فة تيدةيض التكمدةة  اسةتراتي يةيستيدم المصةرا  4
تقيةةةةيم أداء  فةةةة عمةةةةع العمةةةةلاء الحةةةةاليين   ويسةةةةاعد  لةةةة  

 المصرا.

     
 

  يسةاعد   ة بيموتكةاليا  ةدد  بين كسب عملاء تناسبال 5
 .مصرا التنافسيةف  قياس قدرة ال

     

بُعةة  ال طةةمر مال مةةم م خطةةيط  كامةةل  فةة ه ةةا  عققةةو تات  لالةةو إحصةةا يو الفرضةةيو الرابعةةو : 
 .ال جاريو أ اء المصار  قميم م ال كالي  

 م
 لا أ وافق بشدة لا أ وافق محايد أ وافق أ وافق بشدة العبارات

ىيكميةةةة يةةةدمات المصةةةرا وتيطةةةيط  فةةة النمةةةو المسةةةتمر  1
عتبةةةةةةةةةةر مؤشةةةةةةةةةةر ىةةةةةةةةةةام لتقةةةةةةةةةةويم الأداء ايدارى تكاليدةةةةةةةةةةو ي
 بالمصرا.

     

 فة ايىتمام بنشةاط التةدريب وتيطةيط تكاليدةو رفةا يسةاعد  2
 رفا كداءة أداء المصرا.

     

يصةةةةائص ل وفقةةةةاً المةةةةوظدين يةةةةتم تيطةةةةيط تكةةةةاليا ت ىيةةةةد  3
 رفا كداءة المصرا.  ف مما يساعد  المينيةمصرا ال

     

 دالحمةةو إبتكةةار  فةة  متدوقةةة عقميةةة تقةةدرا تتةةوفر لةةدى المصةةرا 4
 تقييم أداء المصرا.  ف يساعد  لمشاكد تيطيط التكاليا مما

     
 

يقةوم قسةم التيطةيط بالمصةرا بتقةديم المقترحةات الملائمةة  5
 لتيطيط التكاليا تطوير أداء المصرا.
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 (3ممحق رقم )
 الا  با ومحكم  قا مو با ماء 

ر بو لا الا م  م
 العمميو

 ع مانال

 امعة السودان لمعموم  -كمية الدراسات الت ارية  أ. مشار  د. ىلاد يوسا صالح 1
 والتكنولو يا

 امعة السودان لمعموم  -كمية الدراسات الت ارية  أ. مشار   د. بابكر إبراىيم الصديق  2
 والتكنولو يا

د. فتح الرحمن الحسن  3
 منصور

 لعربية السعودية المممكة ا - امعة ام القرى  أ. مشار 

 امعة السودان لمعموم  -كمية الدراسات الت ارية  أ. مشار   عمعد. الطاىر احمد محمد  4
 والتكنولو يا

  امعة سنار –كمية الاقتصاد  أ. مشار  د. الصادق عمع محمد حيدر 5

  امعة السودان لمعموم -كمية الدراسات الت ارية  أ. مساعد د. عادد عيسع بدوي أحمد 6
 والتكنولو يا

 امعة السودان لمعموم  -كمية الدراسات الت ارية  أ. مساعد  د. بدرالدين فاروق سالم  7
 والتكنولو يا

 امعة السودان  -كمية العموم قسم ايحصاء  أ. مساعد د. محمد الامين عيس   8
 لمعموم والتكنولو يا

 امعة السودان لمعموم  -ت ارية كمية الدراسات ال أ. مساعد د. فارس الطيب محمد عثمان 9
 والتكنولو يا

 بن  السودان المركةي محاضر نصرالدين حامد احمد النور 11
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 (4ممحق رقم )
  حميل الإ  با و

 الق م الأمل : البيا ات الشخصيو
 العمر

Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 
 دسنة ف ق 30 20 15 15 15
 سنة 40 – 31 43 32 32 47
 سنة 50 - 41 36 27 28 75
 سنة ف كثر 51 33 24 25 100
 111 98 132 Total 
  2 3 Missing System 
  100 135 Total 

 المؤهل العمم 

Cumulative Percent 
Valid Percent Percent Frequency Valid 

 بكالريوس 40 29 29 29
 دبموم عالع 11 8 8 37
 ما ستير 39 29 29 66
 دكتوراة 45  34  34  100
 100 100 135 Total 

 ال خصص العمم 

Cumulative Percent 
Valid Percent Percent Frequency Valid 

 تكاليا  25 19 19 19
 بنو  45 33 33 52
 محاسبة 27 20 20 72
 إدارة  22 16 16 88
 إقتصاد 16 12 12 100
 100 100 135 Total 



29: 

 

 الم م  المظيف 
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 مدير عام 7 5  5  5
 نائب مدير عام  10 7 7 12
 مدير إدارة  60  45 45 57
 مدير قسم 17 13 13 70
 مدير فرع 32 24 24 94
 محاسب تكاليا 0 0 0 94
 ايرى 9 6 6 100
 100 100 135 Total 

 خبرة  مات ال
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 ف قد واتسن 5 16 12 12 12
 واتسن 10 – 6 47 35 36 48
 سنة 16 - 11 38 28 29 77
 سنة ف كثر 16 32 23 23 100
 100 98 133 Total 
  2 2 Missing System 
  100 135 Total 

 المؤهل المه  
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 ةمالة مدير المياطر المعتمد 26 21 21 21

 ةمالة المدير المالع المعتمد 18 14 14 35

 ةمالة المستشار المالع المعتمد 14 10 10 45

 ةمالة المحاسب ايدارى المعتمد 11 8 8 53

 ةمالة المحاسبين القانونين السودانية 25 18 18 71

 لا أحمد مؤىلًا مينياً  28 20 20 91

 ايرى 13 9 9 100

 100 100 135 Total 
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 : فرضيات ال را و الثا  الق م 
قيةةةاس أ اء  فةةة ال كةةةالي  يةةةؤثر  عمةةة : ال كامةةةل بةةةين البُعةةة  المةةةال  مالرقابةةو  الأملةةة  والفرضةةي

 المصار  ال جاريو 
    مصراداء بالركان قياس الأأ حدأ يعتبر التكاليا عمعوالرقابة  المقدمة مةج اليدماتال ما بين . 1

Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 
 أوافق بشدة 68 50 50 50
 أوافق 35 26 26 76
 محايد 15 11 11 87
 لا أوافق 10 8 8 95
 لا أوفق بشدة 7 5 5 100
 100 100 135 Total 

 مات والرقابة عمع تكاليا تقديميااليد  ودة لضمان ددةالمصرا ميةانيات مح إدارةتيصص . 2
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 أوافق بشدة 78 58 58 58
 أوافق 43 32 32 90
 محايد 4 3 3 93
 لا أوافق 7 5 5 98
 لا أوفق بشدة 3 2 2 100
 100 100 135 Total 

 مياطر الائتمان تكمدةمرقابة عمع لالتمويد    سياسة ف  سةمدرو  تغيير عمميات ت رى. 3
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 أوافق بشدة 54 40 40 40

 أوافق 50 37 37 77

 محايد 20 15 15 92
 لا أوافق 9 7 7 99
 لا أوفق بشدة 2 1 1 100
 100 100 135 Total 

 التشغيمع حبالر  ىامش تحسين عوامد تحديدو  قياس ف  أساس النشاط يساعد عمعتكاليا نظام ال استيدام. 4
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 أوافق بشدة 66 49 49 49
 أوافق 31 23 23 72

 محايد 28 21 21 93
 لا أوافق 4 3 3 96
 لا أوفق بشدة 6 4 4 100
 100 100 135 Total 
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 تتم الرقابة المالية بالمصرا بإستيدام نظام التكاليا عمع أساس النشاط وبطاقة الأداء المتواةن.. 5
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 أوافق بشدة 58 43 43 43
 أوافق 43 32 32 75
 محايد 24 18 18 93
 لا أوافق 8 6 6 99

 دةلا أوفق بش 2 1 1 100
 100 100 135 Total 

عمةة  أ ةةاس ال شةةاط ال كةةالي   حميةةل العمميةةات ال اخميةةو م ال كامةةل بةةين بُعةة  :  الفرضةةيو الثا يةةو
 ال جاريو الم  قبميو لممصار  الا  را يجيوصياغو  ف يؤثر 

 ء العملاءكسب رضا استراتي يةصياغة  ف الربط بين تنويا اليدمات المقدمة وبيعيا بسعر عادد يساعد المصرا . 1
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 أوافق بشدة 70 52 52 52
 أوافق 38 28 28 80
 محايد 9 7 7 87
 لا أوافق 6 4 4 91
 لا أوفق بشدة 12 9 9 100
 100 100 135 Total 

 قيادة التكمدة. استراتي يةصياغة  ف   مما يساعد  مستمرة عمع عمميات المصرا لتيديض تكمدة يدماتو تحسين عمميات  رىت. 2
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 أوافق بشدة 81 60 60 60
 أوافق 42 31 31 91
 محايد 4 3 3 94
 لا أوافق 2 1 1 95
 لا أوفق بشدة 6 5 5 100
 100 100 135 Total 

 ضمان ال ودة استراتي يةصياغة  ف يمية بإستيدام نظام التكاليا عمع أساس الأنشطة يساعد الرقابة عمع العمميات الدا. 3
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 أوافق بشدة 58 43 43 43
 أوافق 54 40 40 83
 محايد 14 10 10 93
 لا أوافق 4 3 3 96
 لا أوفق بشدة 5 4 4 100
 100 100 135 Total 
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 لممصرا التنافسية الميةة تحقيقمن يلاد تبسيطيا والرقابة عمييا يساعد عمع  الدايمية العممياتتيديض تكمدة . 4
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 أوافق بشدة 66 49 49 49
 أوافق 31 23 23 72
 محايد 28 21 21 93
 لا أوافق 4 3 3 96
 لا أوفق بشدة 6 4 4 100
 100 100 135 Total 

 العملاءالمحافظة عمع  استراتي يةصياغة  ف يدمات  ديدة  ات تكمدة منيدضة   يساعد  ابتكار. 5
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 أوافق بشدة 58 43 43 43
 أوافق 43 32 32 75
 محايد 24 18 18 93
 لا أوافق 8 6 6 99
 لا أوفق بشدة 2 1 1 100
 100 100 135 Total 

 كامةةل بُعةة  العمةةقء م خفةةيا  كةةالي   فةة : ه ةةا  عققةةو تات  لالةةو إحصةةا يو الفرضةةيو الثالثةةو
 الأ شطو م قميم أ اء المصار  ال جاريو

 صرا يعتبر رضا العملاء وتيديض تكمدة اليدمات المصرفية من أىم معايير قياس الأداء بالم. 1
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 أوافق بشدة 119 88 88 88
 أوافق 14 11 11 99
 محايد 2 1 1 100
 لا أوافق 0 0 0 

 لا أوفق بشدة 0 0 0 
 100 100 135 Total 

   عمع تقييم أداء المصراما سعر اليدمة المطموبة ويساعد  ل ود لتمبية طمب العميد المب  يديتناسب ال. 2
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 أوافق بشدة 60 60 60 60
 أوافق 32 32 32 92
 محايد 3 3 3 95
 لا أوافق 1 1 1 96

 لا أوفق بشدة 4 4 4 100
 100 100 135 Total 



2:4 

 

 تقييم أداء المصرا. ف مما يساعد تقديم المصرا يدماتو ب سعار مناسبة وسرعة مناسبة   . 3
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 أوافق بشدة 74 55 55 55
 أوافق 36 27 27 82
 محايد 18 13 13 95
 لا أوافق 4 3 3 98

 لا أوفق بشدة 3 2 2 100
 100 100 135 Total 

 تقييم أداء المصرا ف الحداظ عمع العملاء الحاليين   ويساعد  ل   ف  ديض التكمدةتي استراتي يةيستيدم المصرا . 4
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 أوافق بشدة 85 63 63 63
 أوافق 36 27 27 90
 محايد 4 3 3 93
 لا أوافق 3 2 2 95
 لا أوفق بشدة 7 5 5 100
 100 100 135 Total 

 .بيم   يساعد ف  قياس قدرة المصرا التنافسيةوتكاليا    دد  بين كسب عملاء تناسبال. 5
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 أوافق بشدة 46 34 34 34
 أوافق 62 46 46 80
 محايد 11 8 8 88
 لا أوافق 8 6 6 94
 لا أوفق بشدة 8 6 6 100
 100 100 135 Total 

بُعةة  ال طةةمر مال مةةم م خطةةيط  كامةةل  فةة ه ةةا  عققةةو تات  لالةةو إحصةةا يو رضةةيو الرابعةةو : الف
 .ال جاريو أ اء المصار ال كالي  م قميم 

 ىيكمية يدمات المصرا وتيطيط تكاليدو يعتبر مؤشر ىام لتقويم الأداء ايدارى بالمصرا ف النمو المستمر . 1
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 أوافق بشدة 72 53 53 53
 أوافق 35 26 26 79
 محايد 8 6 6 85
 لا أوافق 11 8 8 93

 لا أوفق بشدة 9 7 7 100
 100 100 135 Total 



2:5 

 

 رفا كداءة أداء المصرا ف بنشاط التدريب وتيطيط تكاليدو رفا يساعد  الاىتمام. 2
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 أوافق بشدة 61 45 45 45
 أوافق 49 36 36 81
 محايد 12 9 9 90
 لا أوافق 8 6 6 96

 لا أوفق بشدة 5 4 4 100
 100 100 135 Total 

 رفا كداءة المصرا  ف مما يساعد  المينيةمصرا يصائص الل وفقاً الموظدين يتم تيطيط تكاليا ت ىيد . 3
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 أوافق بشدة 40 30 30 30
 أوافق 58 43 43 73
 محايد 21 15 15 88
 لا أوافق 8 6 6 94

 لا أوفق بشدة 8 6 6 100
 100 100 135 Total 

 تقييم أداء المصرا شاكد تيطيط التكاليا مما يساعد ف د لمالحمو إبتكار  ف  متدوقة عقمية قدرات تتوفر لدى المصرا. 4
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 أوافق بشدة 58 43 43 43
 أوافق 45 33 33 76
 محايد 15 11 11 87
 لا أوافق 6 5 5 92

 لا أوفق بشدة 11 8 8 100
 100 100 135 Total 

 لتيطيط التكاليا تطوير أداء المصرا.يقوم قسم التيطيط بالمصرا بتقديم المقترحات الملائمة . 5
Cumulative Percent Valid Percent Percent Frequency Valid 

 أوافق بشدة 84 62 62 62
 أوافق 28 21 21 83
 محايد 9 7 7 7
 لا أوافق 6 4 4 94

 لا أوفق بشدة 8 6 6 100
 100 100 135 Total 
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